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Management Samenvatting 
 
Financiële instellingen worden geconfronteerd met de uitdagingen van innovatie. De uitdagingen van 
innovatie zijn in eerder empirisch onderzoek veelvuldig onderzocht, waarin zowel het managen van 
innovatie als de barrières van innovatie centraal staan. Op dit moment is echter nog onvoldoende 
empirisch bewijs voor de relatie tussen de gekozen innovatiestrategie en het daadwerkelijk bereiken 
van een incrementele dan wel een discontinue innovatie bij financiële instellingen. Incrementele 
innovaties worden getypeerd als een verbetering van een bestaand product, discontinue innovaties 
worden getypeerd als een baanbrekende technologische verandering.  
 
Het doel van deze scriptie is om bovengenoemde relatie, door middel van een multiple casestudie, 
bij financiële instellingen in kaart te brengen. Voor dit onderzoek is daarom de onderzoeksvraag 
gesteld: Wat zijn de relaties tussen een gekozen innovatiestrategie en het realiseren van discontinue 
dan wel incrementele innovaties bij financiële instellingen? Om dit te onderzoeken is gekozen voor 
een multiple casestudie bestaande uit een hoofdcasus en meerdere subcasussen. Alle casussen 
representeren een financiële instelling. Om antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag zijn vier 
proposities geformuleerd die elk zijn gekoppeld aan een innovatiestrategie. De innovatiestrategieën 
zijn gebaseerd op enerzijds exploitatie (huidige technologieën en klantcompetenties) en anderzijds 
exploratie (nieuwe technologieën en klantcompetenties) met daartussen twee dimensies die als 
hefboom fungeren tussen exploitatie en exploratie.  
 
Uit de resultaten van dit onderzoek komen mogelijk twee stromen naar voren. Enerzijds, laten de 
resultaten van dit onderzoek zien dat de producten van financiële instellingen commoditiseren, met 
als gevolg dat weinig tot geen onderscheidend vermogen behaald kan worden ten opzichte van de 
concurrentie. Bijvoorbeeld een bankrekening bij een financiële instelling verschilt nauwelijks dan bij 
een andere financiële instelling. Om deze reden leggen financiële instellingen de focus op het 
verbeteren van de klantervaring, om zodoende toch een minimaal onderscheidend vermogen te 
realiseren. Hieruit volgen voornamelijk incrementele productinnovaties en een beperkt aantal 
discontinue innovaties. Anderzijds, de resultaten van dit onderzoek laten zien dat financiële 
instellingen nieuwe technologieën inzetten zoals blockchain, robotics en satelliet-data wat mogelijk 
leidt tot discontinue productinnovaties. Blockchain wordt bijvoorbeeld als veelbelovende 
transformationele technologie gezien waarmee financiële instellingen hun producten radicaal 
veranderen. De innovaties die hieruit volgen zijn voornamelijk discontinue innovaties en in een 
mindere mate incrementele innovaties. 
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Wanneer de resultaten uit dit onderzoek worden gekoppeld aan de proposities, dan zijn indicaties 
zichtbaar dat twee innovatiestrategieën tegelijkertijd worden ingezet door financiële instellingen 
hetgeen een balans weergeeft op organisatieniveau. Enerzijds wordt Pure Exploitation ingezet, 
waarbij de focus wordt gelegd op het gebruik van bestaande technologieën gebaseerd op bestaande 
klantcompetenties. Anderzijds, wordt Leveraging Customer Competence ingezet, waarbij de focus 
wordt gelegd op het gebruik van nieuwe technologieën gebaseerd op bestaande klantcompetenties. 
Echter, dit onderzoek geeft geen indicaties dat een innovatiestrategie wordt ingezet gebaseerd op 
nieuwe klantcompetenties. Dit betekent niet dat deze innovatiestrategieën niet worden ingezet, 
echter komt dit uit deze studie niet naar voren. 
 
Concluderend, dit onderzoek geeft indicaties dat twee proposities in meerdere mate houdbaar zijn 
wanneer gekeken wordt naar innovatie-output op projectniveau. Het antwoord op de 
onderzoeksvraag is dat, enerzijds mogelijk een relatie is op projectniveau tussen het hanteren van de 
innovatiestrategie Pure Exploitation en het realiseren van voornamelijk incrementele innovaties. 
Anderzijds, is mogelijk een relatie tussen het hanteren van de innovatiestrategie Leveraging 
Customer Competence en het realiseren van voornamelijk discontinue innovaties op projectniveau.  
Suggesties voor vervolgonderzoek kunnen gericht zijn op een longitudinaal onderzoek met een 
grotere heterogene sample, om zodoende meer inzicht te krijgen in de verschillende 
innovatiestrategieën en innovatie-output. 
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1  Probleembeschrijving 
 
Alle organisaties worden geconfronteerd met de uitdagingen van innovatie (Bessant, 2005). Dit is ook 
terug te zien bij financiële instellingen, waarbij de zakelijke tak de afgelopen 30 jaar dramatisch is 
veranderd, door technologische ontwikkelingen (Frame en White, 2014). Innovatie wordt gezien als 
het creëren van een nieuw product, service of proces (Veryzer, 1998). Daarbij is het een grote 
uitdaging om met innovatie daadwerkelijk mogelijkheden te vinden om de organisatieprestatie te 
bevorderen. (Bessant et al., 2010).  
 Discontinue innovaties zijn bediscussieerd op verschillende manieren waarbij terminologie 
gebruikt is als; radicaal, doorbrekend, revolutionair, volledig nieuw, game-changing en 
grensverleggend (Veryzer, 1998). Uit deze terminologie volgt dat discontinue innovaties niet 
alledaags maar revolutionair zijn waardoor de regels van het spel kunnen veranderen. Hierdoor 
ontstaan kansen maar ook uitdagingen voor bestaande spelers (Tidd en Bessant, 2014). Discontinue 
innovaties kunnen voortkomen uit nieuwe/gewijzigde markten, nieuwe technologieën en/of nieuwe 
of gewijzigde politieke regels (Tidd en Bessant, 2014).  Concrete voorbeelden van discontinue 
innovaties zijn de eerste vliegtuigen, computers, internet en televisies (Veryzer, 1998). De eerste 
computer was bijvoorbeeld gebaseerd op een nieuwe technologie en richtte zich op een markt 
waarbij de afnemer volledig onbekend was met het product (Veryzer, 1998). Discontinue innovaties 
spelen daarnaast een belangrijke rol bij het creëren van concurrentievoordelen en dragen bij aan 
organisatie- en winstgroei (Veryzer, 1998).  
 
Echter, een discontinue innovatie geeft ook de nodige uitdagingen. De uitdaging betreft voornamelijk 
dat de innovatie mogelijk niet past in het bestaande referentiekader, de huidige competenties, en/of 
strategie van de organisatie. Als gevolg is het opnieuw ontwikkelen van het referentiekader vereist 
(Bessant et al., 2010). In het verlengde daarvan opereren organisaties steeds vaker in een 
veranderende omgeving. Hierdoor is het belangrijk dat de competenties in deze dynamische 
omgeving mee veranderen, ter voorkoming dat de competenties verouderen (Daneels, 2002). 
Daarnaast kunnen discontinue innovaties ook de omgeving veranderen en leiden mogelijk tot 
strategische vraagstukken voor een organisatie. Wanneer een organisatie kiest om mee te 
veranderen, kunnen de volgende strategische vraagstukken optreden; (1) timing van de toetreding, 
(2) omvang van de verbintenis, (3) de mate van organisatorische scheiding tussen de nieuwe en de 
traditionele productactiviteiten en (4) competitieve strategie voor de nieuwe business (Cooper en 
Smith, 1992). Het managen van de innovatiestrategie vereist inzicht in het wat, waarom en wanneer 
van de innovatieactiviteiten. Dit betekent dat het ontwikkelen, evalueren en het bijwerken van het 
innovatiebeleid en de strategie in overstemming moet zijn met de missie en de gestelde doelen 
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(Igartua et al., 2010).  
Naast de strategische vraagstukken kan innovatie ook leiden tot strategische voordelen voor een 
organisatie hetgeen nauw is verbonden met de organisatiestrategie (Elenkov et al., 2005). Tidd en 
Bessant (2014) omschrijven verschillende mechanismen waarmee een strategisch voordeel behaald 
kan worden. Een aantal voorbeelden zijn; (1) het lanceren van een nieuw product door innovatie 
waarmee het aanbod onderscheidend is ten opzichte van de concurrentie, (2) verbetering van het 
proces door innovatie waardoor sneller, goedkoper en tailormade wordt geleverd en (3) met 
innovatie een pioniersvoordeel realiseren waarmee het marktaandeel significant kan groeien (Tidd 
en Bessant, 2014).  
 
Echter, om als organisatie een discontinue innovatie te adopteren is een strikt technologiebeleid en 
een unieke structurele regelingen benodigd vanuit de organisatiestrategie (Ettlie et al., 1984). 
Danneels (2002) sluit hierbij aan door middel van een raamwerk waarin vier innovatiestrategieën 
worden weergegeven. Deze zijn gekoppeld aan twee dimensies gericht op productinnovaties. De 
innovatiestrategieën zijn Pure Exploitation, Leveraging Technological Competence, Leveraging 
Customer Competence en Pure Exploration. Door dit raamwerk kan, volgens Danneels (2002), 
invloed uitgeoefend worden op het ontwikkelen van nieuwe producten door het inzetten van de 
organisatiecompetenties (Danneels, 2002). Twee type competenties worden beschreven, welke 
nodig zijn voor het realiseren van productinnovaties: technologie en klant. De twee competenties 
bestaan vervolgens uit twee dimensies, namelijk het ontwikkelen van een nieuw product 
gebruikmakend van een bestaande technologie en klantcompetentie of het ontwikkelen van een 
nieuwe technologie/bereiken van een nieuwe type klantcompetentie (Danneels, 2002). In een recent 
artikel van Danneels (2015), wordt technologie als competentie uiteen gesplitst in primaire en 
secundaire competenties. Daarbij de secundaire competenties betrekking hebben op nieuwe 
technologieën (Danneels, 2015). 
 
Er is al uitgebreid onderzoek gedaan naar de verschillende innovatiestrategieën en discontinue 
innovaties. Uit onderzoek blijkt een sterke correlatie tussen marktprestatie en nieuwe producten 
binnen een innovatieperspectief (Tidd en Bessant, 2014). Danneels (2002) beschrijft een samenhang 
tussen productinnovaties en organisatiecompetenties, met het doel om te bepalen of een 
verandering in de organisatiecompetenties vereist is. Het onderzoek van Bessant et al. (2010) sluit 
hierop aan, door aan te geven wat een organisatie aan reframing dient te doen om zodoende 
discontinue innovaties te bevorderen. Echter, in het genoemde onderzoek wordt duidelijk dat 
organisaties vaak worden belemmerd in pogingen, die mogelijk leiden tot een discontinue innovatie, 
door het huidige innovatieraamwerk (Bessant et al., 2010). Voor het selecteren van discontinue 
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innovaties dienen organisaties nieuwe innovatiewerkwijzen toe te passen (Bessant et al., 2010).  
Danneels (2015) geeft in een recent onderzoek ook aan dat de verschillende mechanismes, zoals 
productinnovatie, leiden tot reframing van de huidige competenties binnen een organisatie.  Als 
voorbeeld verwijst Danneels (2015) naar een studie van Schilke (2014) die gericht is op alliance 
management, waarin wordt betoogd dat nieuwe producten het vermogen hebben om de bestaande 
organisatiecompetenties te veranderen. Danneels (2002) daarentegen, stelt dat een kennislacune 
aanwezig is op het gebied van de prestatie uitkomsten, voortvloeiend uit innovatiestrategieën 
(Danneels, 2002). Veryzer (1998) sluit hierop aan, door aan te geven dat verder onderzoek vereist is. 
Hij stelt dat het managen van discontinue innovaties vanuit een geformaliseerde systematische 
benadering, wat mogelijk een innovatiestrategie kan zijn, moet worden ingezet (Veryzer, 1998).  
 
Het hoofddoel van deze scriptie is om inzicht te verkrijgen in de innovatiestrategieën, conform het 
raamwerk van Danneels (2002), en hoe deze leiden tot discontinue dan wel incrementele innovaties 
bij financiële instellingen. Door een verkennend multiple caseonderzoek wordt getracht om patronen 
te vinden tussen de gekozen innovatiestrategie en hoe deze strategie invloed heeft tot een 
discontinue of incrementele innovatie. De onderzoeksvraag voor dit onderzoek is;  
Wat zijn de relaties tussen een gekozen innovatiestrategie en het realiseren van discontinue dan wel 
incrementele innovaties bij financiële instellingen? 
 
Theoretische relevantie 
Zoals hierboven weergegeven zijn meerdere onderzoeken verricht naar innovatiestrategieën en 
discontinue innovaties. Echter, weinig tot geen empirisch onderzoek is gedaan naar de relatie tussen 
innovatiestrategieën en discontinue innovaties (Bessant et al., 2010, Veryzer, 1998, Danneels, 2002). 
Door middel van dit onderzoek wordt getracht deze kennislacune te verkleinen.  
 
Praktische relevantie 
Voor financiële instellingen is het belangrijk dat de innovatiestrategie die wordt gevoerd de 
ontwikkeling van discontinue innovaties niet beperkt of tegenhoudt. Meerdere nieuwe 
technologieën zijn aanwezig die mogelijk leiden tot discontinue innovaties. Als voorbeeld kan 
blockchain wellicht worden gezien als technologie die kan leiden tot een discontinue innovatie. 
Blockchain wordt door de media, maar ook door wetenschappers, gezien als enerzijds een bedreiging 
en anderzijds als een kans (Fanning en Centers, 2016). Daarnaast zijn nieuwkomers, de zogenoemde 
fintechs, zover het algemeen beter in staat om radicaal nieuwe technologieën uit te buiten 
(Christensen, 2013) hetgeen mogelijk aantoont dat het voor financiële instellingen belangrijk is om 
discontinue innovaties te realiseren.  
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2 Theoretisch raamwerk 
 
 
Discontinue en Incrementele innovatie  
 
Innovatie verwijst naar de creatie van een product, service of proces. Innovatie kan ingedeeld 
worden op een uiteenlopende schaal, van een evolutionaire of “continue” innovatie tot aan een 
revolutionaire of “discontinue” innovatie (Veryzer, 1998). Radicale of discontinue innovaties worden 
ook wel als synoniemen gezien in de wetenschappelijke literatuur (Veryzer, 1998). In dit onderzoek is 
de focus voornamelijk gericht op discontinue innovaties, maar wordt tevens gekeken naar 
incrementele innovaties.  
 
Incrementele innovatie 
Een continue of incrementele innovatie wordt ook wel gedefinieerd als een verbetering op een 
bestaand raamwerk. Namelijk het beter doen dan dat nu wordt gedaan (Norman en Verganti, 2014).  
Dit houdt in dat het een verbetering, versterking of verfijning betreft op bestaande producten, 
processen, technologieën, organisatiestructuren en methoden (Forés en Camisón, 2016).  Ettlie et al. 
(1984) typeren een incrementele innovatie als een innovatie die geen gebruik maakt van een nieuwe 
technologie. Dit sluit aan op de definities van Norman en Verganti (2014) en Forés en Camisón 
(2016). Norman en Verganti (2014) voegen daaraan toe dat incrementele innovaties vaak om kleine 
veranderingen in huidige producten gaan, waardoor producten beter en goedkoper worden. Met als 
gevolg dat het product aantrekkelijk wordt voor de afnemer. Succesvolle producten ondergaan 
continue incrementele innovaties, om zodoende de kosten te onderdrukken en de effectiviteit te 
vergroten (Norman en Verganti, 2014). Door middel van het continue streven naar incrementele 
innovaties kan een hoge mate van efficiëntie ontstaan. Dit terwijl een discontinue innovatie meer 
gericht is op het realiseren van een groot concurrentievoordeel (Forés en Camisón, 2016) 
 
Discontinue innovatie 
In deze alinea worden een aantal definities van discontinue innovatie uit de wetenschappelijke 
literatuur verder toegelicht. In de wetenschappelijke literatuur zijn meerdere methoden om de 
discontinuïteit van innovatie vast te stellen (Veryzer, 1998). Voor het vaststellen van de 
discontinuïteit van innovatie zijn verschillende innovatiedimensies zoals (1) de mate van de 
verandering in de technologie en de markt, (2) het proces van een discontinue innovatie en (3) de 
impact op bestaande producten en markten (Chang et al., 2012). Hamilton en Singh (1992) 
definiëren een discontinue innovatie als een grote technologische verandering, dat resulteert in de 
creatie van een vervangende technologie voor een specifieke industrie (of meerdere industrieën), 
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producten of services. Discontinue innovaties hebben een grotere impact dan incrementele 
verbeteringen op bestaande technologieën (Hamilton en Singh, 1992). Henderson (1993) betoogt dat 
een innovatie discontinue is wanneer het vereist dat een organisatie een ander soort 
informatiestroom verwerkt. Met een informatiestroom worden de procedures en routines binnen 
een organisatie bedoeld. Deze zijn ontstaan door een opeenvolging van incrementele innovaties die 
door de discontinue innovatie worden achterhaald (Henderson, 1993). In de studie van Norman en 
Verganti (2014) wordt discontinue innovatie gedefinieerd als een verandering/vernieuwing van het 
raamwerk. Hierbij wordt aangegeven dat discontinue innovaties getypeerd kunnen worden als 
disruptief. Dit impliceert dat discontinue innovaties een discontinuïteit, of met andere woorden, een 
breuk zijn met het verleden (Norman en Verganti, 2014). Dahlin en Behrens (2005) hebben een 
drietal criteria opgesteld waaraan een innovatie dient te voldoen om als discontinu getypeerd te 
worden. Volgens hun studie zijn de definities uit vorige studies, zoals Veryzer (1998) en Henderson 
(1993), specifiek voor een bepaalde industrie en dus niet generaliseerbaar voor verder onderzoek 
(Dahlin en Behrens (2005). 
 
Hieronder volgen de drie criteria. 
Criteria 1: De innovatie moet nieuw zijn: het moet verschillen van eerdere innovaties 
Criteria 2: De innovatie moet uniek zijn: het moet verschillen van huidige innovaties 
Criteria 3: De innovatie moet toepasbaar zijn: het moet de inhoud van toekomstige innovaties 
beïnvloeden 
 
De eerste twee criteria bepalen de discontinuïteit en de derde criteria het succes van een 
discontinue innovatie. Hoewel de eerste twee criteria op elk moment kunnen plaatsvinden, treedt 
criteria drie alleen op wanneer een juiste afstemming is op sociaal, markt en cultureel vlak (Norman 
en Verganti, 2014). Norman en Verganti (2014) suggereren dat een goed idee op een verkeerd 
tijdstip zal falen. Een concreet voorbeeld is de introductie van Apple’s QuickTake digitale camera 
begin jaren negentig. Ondanks dat voldaan is aan de eerste twee criteria is het concept gefaald op de 
markt, dus binnen het kader van criterium drie (Norman en Verganti, 2014). Om bovenstaande drie 
criteria te vervullen is het belangrijk dat het doel en de technologie van de innovatie de gewenste 
verandering creëert.  
  Norman en Verganti (2014) geeft de gewenste verandering aan in een raamwerk weergegeven in 
figuur 1, waarin twee dimensies van innovatie worden benoemd namelijk, enerzijds de technologie 
en anderzijds de betekenis van een product. Voor discontinue innovaties is het belangrijk dat een 
nieuwe betekenis wordt gegeven aan de huidige producten. Een voorbeeld uit het artikel van 
Verganti (2008) is de introductie van de iPod van Apple. Ondanks dat tijdens de introductie al andere 
 10 
 
Radical improvement 
 
FUNCTIONALITY 
(Technology) 
Incremental improvement 
Adaption to the                        Generation of new 
evolution of socio-            message 
cultural models 
 
  MEANINGS 
  (Languages) 
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Figuur 1: Bron Norman en Verganti (2014) 
 
Naast de definitie, criteria en de gewenste verandering van discontinue innovaties, is het belangrijk 
om aan te geven wat het zo moeilijk maakt om discontinue innovaties te ontwikkelen. Discontinue 
innovaties brengen voornamelijk onzekerheid met zich mee, zijn ze moeilijk te begrijpen en komen 
de innovaties langzaam op (Chang et al., 2012). Het vermogen van een organisatie om succesvol een 
discontinue innovatie te ontwikkelen en te commercialiseren, betekent dat de organisatie een 
dynamic capability moet hebben. De dynamic capability is moeilijk te ontwikkelen en te imiteren 
(Stanley et al., 2013). Conform Teece et al. (1997), refereren dynamic capabilities naar het vermogen 
van een organisatie om zichzelf te vernieuwen bij een veranderende omgeving. Dynamic capabilities 
kunnen een duurzaam concurrentievoordeel opleveren wanneer een organisatie zijn vaardigheden, 
middelen en competenties op een juiste manier configureert. Juist deze configuratie maakt het 
moeilijk voor andere organisaties om te imiteren (Stanley et al., 2013). De studie van Stringer (2000) 
sluit hierbij aan en geeft vier redenen waarom grote organisaties moeite hebben om discontinue 
innovaties te adopteren en te commercialiseren (Stringer, 2000). De vier redenen worden hieronder 
nader toegelicht. 
 
1. Organisaties kunnen discontinue innovaties niet omarmen 
Economische en strategische barrières beperken organisaties om discontinue innovaties te 
introduceren op de markt. Daarnaast vinden grote organisaties het moeilijk om discontinue, niet 
traditionele technieken, te omarmen doordat het vaak veel geld kost. De hoogte/grootte van het 
marktaandeel heeft namelijk invloed op de grote van het mogelijke verlies (Stringer, 2000). De twee 
beperkingen die grootte organisaties hebben ten aanzien van discontinue innovaties zijn; (1) de 
leiders zien niet altijd het lange termijn potentieel van een nieuwe technologie, omdat de basis 
 11 
waarop wordt geconcurreerd veranderd, (2) zelfs wanneer een leider de fundamentele verandering 
herkent, blijft het moeilijk voor de organisatie om de middelen direct op een juiste manier in te 
zetten om maximaal te profiteren (Stringer, 2000, Chang et al., 2012). Christensen (2013) sluit hierbij 
aan door overwegingen te benoemen zoals; (1) worden de prestatiekenmerken van de innovatie 
gewaardeerd in de netwerken die reeds worden bediend door het innoverende bedrijf, (2) moet het 
bedrijf zich richten op andere netwerken of juist nieuwe netwerken opzetten om de waarde van 
innovatie te realiseren of (3) zullen markt- en technologievectoren elkaar uiteindelijk snijden, waarbij 
een technologie die momenteel nog niet inspeelt op een klantbehoefte, dit in de toekomst wel doet. 
Dit geldt vooral voor grote bestaande organisaties, die vaak goed kunnen verbeteren wat zij reeds 
een lange tijd goed deden. Nieuwkomers in de markt zijn daarentegen vaak beter in staat om een 
radicaal nieuwe technologie uit te buiten (Christensen, 2013). Met een netwerk bedoelt Christensen 
(2013) waardenetwerken. Deze netwerken bepalen en beperken in sterke mate wat bedrijven, deel 
uitmakend van een netwerk, kunnen doen.  Met andere woorden een waardenetwerk is de context 
waarin een bedrijf de klantbehoeften opspoort en erop reageert, problemen oplost, op concurrenten 
reageert en naar winst streeft (Christensen, 2013). 
 
2. Het brengen van grote ideeën naar de markt 
Zowel de omvang als de vorm van een organisatie kunnen het verschil maken in het realiseren van 
een concurrentievoordeel. Grote organisaties, die normaliter een krachtige bron hebben om een 
concurrentievoordeel te behalen, hebben vaak ook veel bureaucratische structuren die juist het op 
de markt zetten van discontinue innovaties ontmoedigt. Het is een vergissing om te wachten met 
innoveren totdat de verkoop met behulp van een bestaande technologie afneemt (Cooper en 
Schendel, 1976). Discontinue innovaties vereisen vaak grote veranderingen in de productie, 
distributie en de klantrelatie (Stringer, 2000).  
 
3. Te veel focus en vertrouwen op interne R&D 
Interne R&D kan niet volledig anticiperen op nieuwe opkomende technieken of producten. Dit 
betekent dat in tijde van snelle veranderingen de organisatie dient in te zetten op meerdere 
innovatieve veranderingen (Stringer, 2000, Chang et al., 2012). De waarde van een discontinue 
innovatie is pas waarneembaar wanneer klanten daadwerkelijk overgaan tot aankoop van het 
nieuwe product of dienst. De assumptie die vaak heerst bij R&D is dat de innovatie praktijken, die 
zijn uitgevoerd voor incrementele projecten, ook gebruikt kunnen worden voor discontinue 
omgevingen (Dermott en O’Connor, 2002). Daarnaast is een sterke aanname dat de financiering van 
baanbrekende R&D, dat leidt tot discontinue innovatie, moet worden gescheiden van het normale 
R&D-besluitvormingsproces (Stringer, 2000).  
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4. Het aantrekken of behouden van discontinue innovators 
Innovators gaan voor de beste prestatie en voelen zich aangetrokken tot omgevingen waarin zij 
individueel verantwoordelijk zijn. Grote organisaties hebben vaak meerdere innovators, maar die 
worden niet altijd gevoed of gemotiveerd om nieuwe ideeën te ontwikkelen en deze verder te 
commercialiseren (Stringer, 2000). Daarnaast is het belangrijk dat klanten in een vroeg stadium 
worden betrokken bij het productontwikkelingsproces (Chang et al., 2012). 
 
Organisaties kunnen de mate van discontinue innovaties stimuleren (Stringer, 2000). Door 
assumpties, binnen het huidige innovatieraamwerk, wordt dit vaak tegengesproken en wordt een 
discontinue innovatie gezien als een out-of-the-box denkwijze, waar geen reframing benodigd is 
(Bessant et al., 2010). Succesvolle innovators gebruiken juist reframing, door het toepassen van 
verschillende innovatiestrategieën, om zodoende het probleem/de uitdaging aan te pakken (Stringer, 
2000 en McDermott en O’Conner, 2002). Het inzetten van een innovatiestrategie helpt de 
organisatie om te gaan met snelle industriële en technologische ontwikkelingen en veranderingen, 
dat mogelijk kan leiden tot discontinue innovaties (Stringer, 2000).  
 
Innovatiestrategie 
Een innovatiestrategie is onderdeel van een corporate strategie. Een corporate strategie is een 
patroon van beslissingen die doelen voor de toekomst vaststelt. Voor het bereiken van de 
vastgestelde doelen wordt een beleid opgesteld. In dit beleid worden punten vastgelegd zoals; de 
omvang van de business die wordt nagestreefd, de bijdragen die de organisatie wil leveren op 
economisch en menselijk gebied en de bijdragen op economisch en menselijk gebied richting 
aandeelhouders, klanten en communities (De Wit en Meyer, 2010). Binnen de corporate strategie 
kan innovatie worden ingezet voor; het realiseren van een concurrentievoordeel, het effectief 
concurreren op lokale en globale markten, het veranderen van  de markt- en klantvraag, het creëren 
van waarde en groei en tot slot het bereiken van superieure performance (Keupp, Palmie en 
Gassmann, 2012). Daarom is het belangrijk dat het strategisch managen van innovatie een belangrijk 
onderdeel vertegenwoordigt van de corporate strategie (Hamel, 2000).  
 
De innovatiestrategie kan op verschillende manieren worden ingezet binnen de corporate strategie. 
Keupp, Palmie en Gassmann (2012) hebben getracht om de verschillende invalshoeken van een 
innovatiestrategie systematisch weer te geven, door 342 studies te analyseren, omdat conform hun 
studie een tekortkoming was in studies die gericht waren op het strategisch managen van innovatie. 
Tidd (2001) heeft hieraan een bijdrage geleverd en betoogt dat de complexiteit en onzekerheid van 
de omgeving invloed heeft op de graad, het type organisatie en management van innovatie. Hoe 
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beter deze drie factoren op elkaar aansluiten, hoe beter de organisatieprestatie (Tidd, 2001). Voor 
het strategisch managen van innovatie beschrijven Tidd en Bessant (2014) een rationele en 
incrementele strategie voor innovatie. Een rationele strategie bestaat uit de volgende stappen 
namelijk (1) beschrijf, begrijp en analyseer de omgeving, (2) ontwikkel een actieplan in lijn met de 
analyse en (3) voer het actieplan uit (Tidd en Bessant, 2014). Dit is een lineair model van rationele 
acties. Een incrementele strategie herkent en erkent expliciet de imperfecte kennis van de omgeving, 
de sterkte en zwakte van een organisatie en beoogt de kans dat de te volgen richting kan veranderen 
in de toekomst (Tidd en Bessant, 2014). Stringer (2000) beschrijft negen innovatiestrategieën die 
succesvol zijn ingezet door innovators die aansluiten bij Tidd en Bessant (2014). De negen 
innovatiestrategieën worden ingedeeld in twee dimensies namelijk de Inside Out en Outside In 
benadering. Teece en Pisano (1994) hebben de verschillende dimensies van een innovatiestrategie 
geïntegreerd in dynamische capaciteiten, die onderdeel zijn van een corporate strategie. De 
dynamische capaciteiten refereren naar twee aspecten namelijk; (1) de beweging van de omgeving 
en (2) het belang van strategisch management door het aanpassen, integreren en configureren van 
interne en externe organisatie skills, middelen en functionele competenties richting een 
veranderende omgeving (Teece en Pisano (1994). Het is belangrijk om innovatiecapaciteit te 
beschouwen als een uitgebreide set van organisatorische mogelijkheden die het organisaties 
mogelijk maakt om te herkennen, zoeken, leren, organiseren, toepassen en commercialiseren van 
innovatieve nieuwe ideeën, processen, producten en diensten (Adler en Shenhar, 1990). Danneels 
(2002) betoogt dat organisaties zich continue dienen te vernieuwen wanneer ze willen overleven in 
een dynamisch veranderende omgeving. Een innovatiestrategie gebaseerd op organisatorische 
leringsconcepten helpt organisaties in het begrijpen van onder andere discontinue technologische 
productinnovaties (Danneels, 2002). De organisatorische leringsconcepten worden verdeeld in twee 
concepten namelijk exploitatie en exploratie. Exploitatie wordt gedefinieerd als de leeractiviteiten 
van een organisatie, gebruikmakend van de middelen die een organisatie reeds bezit. Exploratie 
wordt gedefinieerd als de leeractiviteiten van een organisatie die leiden tot nieuwe additionele 
middelen (Sitkin et al., 1994). Organisaties die zich bezighouden met incrementele innovaties richten 
zich vooral op exploitatie en organisatie die zich focussen op discontinue innovaties richten zich 
vooral op exploratie (Chang et al., 2012). In het raamwerk van Danneels (2002) zijn twee concepten 
uitgewerkt die kunnen worden ingezet als innovatiestrategie. Onderstaand in figuur 2 het raamwerk 
van Danneels (2002). 
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    Figuur 2: Bron Danneels (2002) 
 
De typologie die Danneels (2002) beschrijft, geeft aan hoe de dimensies technologie en klant als 
organisatorische competenties impact hebben op productontwikkeling.  De twee organisatorische 
competenties zijn van belang voor de innovatiestrategie van een organisatie. Onderstaand worden 
de verschillende dimensies conform de studie van Danneels nader toegelicht. 
 
Bij Pure Exploitation gebruikt een organisatie zowel bestaande technologieën als bestaande 
klantcompetenties. Bij Pure Exploration worden zowel nieuwe technologieën als nieuwe 
klantcompetenties ingezet. De twee tussenliggende dimensies vormen een hefboom tussen de 
competenties technologie en klant. Leveraging Technology impliceert dat nieuwe klantcompetenties 
worden gerealiseerd door het ontwikkelen van nieuwe producten gebruikmakend van een bestaande 
technologie. Daarentegen impliceert Leveraging Customers juist dat nieuwe technologieën worden 
gebruikt om een betere invulling te geven aan de bestaande klantcompetenties (Danneels, 2002).  
 
Conceptueel model 
Er is veel onderzoek gedaan op het gebied van innovatiestrategieën. Echter, Keupp et al. (2012) 
hebben betoogd dat onvoldoende systematiek in de verschillende strategieën zit. Dit heeft 
geresulteerd in een systematische weergave van 342 studies op het gebied van het strategisch 
managen van innovatie. De studies van Chang et al. (2012), Hamilton en Singh (1992) en Danneels 
(2002) beschrijven voornamelijk de dynamische capaciteiten van een innovatiestrategie die benodigd 
zijn voor het managen van discontinue innovaties. De studies van Bessant et al. (2010), Stringer 
(2000), McDermott en O’Connor (2001), Ettlie et al. (1984) en Cooper en Schendel (1976) vormen 
verschillende innovatiestrategieën om zodoende te reageren en te anticiperen op discontinue 
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innovaties. De studie van Sandberg en Aarikka-Stenroos (2014) richt zich juist op het analyseren van 
103 studies met betrekking tot de verschillende barrières voor discontinue innovaties. De studies 
waarnaar verwezen wordt, richten zich voornamelijk op het strategisch managen van innovaties en 
beschrijven niet het effect van een geadopteerde innovatiestrategie en het realiseren van 
discontinue innovaties. Uit de analyse van Keupp, Palmie en Gassmann (2012) komt deze 
kennislacune tevens naar voren waarbij wordt aangegeven dat voor toekomstig onderzoek het 
belangrijk is dat de relatie tussen een innovatiestrategie en de innovatieprestatie wordt onderzocht.  
In figuur 3 staat het conceptueel raamwerk weergegeven voor deze studie. 
 
 
Proposities 
Het conceptueel raamwerk weergegeven in figuur 3 vormt de basis voor het formuleren van vier 
proposities. De verschillende innovatiestrategieën conform het raamwerk van Danneels (2002) 
kunnen mogelijk leiden tot discontinue dan wel incrementele innovaties.  
 
De eerste dimensie van het raamwerk van Danneels (2002) is Pure Exploitation waarbij zowel 
bestaande technologieën als bestaande klantcompetenties worden ingezet voor het realiseren van 
productinnovaties. Danneels (2002) betoogt dat het beoordelen van een potentiële markt relatief 
eenvoudig is, als het product gericht is op de bestaande klantcompetenties en bestaande 
technologieën. Vanuit deze innovatiestrategie is het niet waarschijnlijk om een discontinue innovatie 
te realiseren (Forés en Camisón, 2016). Een discontinue innovatie wordt namelijk gezien als een 
grote technologische verandering dat resulteert in een vervangende nieuwe technologie (Hamilton 
en Singh (1992). Norman en Verganti (2014) betogen echter dat een discontinue innovatie een 
verandering/vernieuwing van het raamwerk is. Hier wordt dus niet zozeer gesproken over een 
nieuwe technologie. Echter, wanneer gekeken wordt naar de definitie van incrementele innovatie, 
sluit Pure Exploitation hier wellicht beter op aan. Forés en Camisón (2016) betogen dat een 
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incrementele innovatie een verbetering, versterking of verfijning is op een bestaand product, waarbij 
gebruik wordt gemaakt van bestaande technologieën, processen, structuren en methoden. Ondanks 
dat het vanuit Pure Exploitation wellicht mogelijk is om vanuit een bestaande technologie en 
klantcompetentie een discontinue innovatie te realiseren, lijkt dit onwaarschijnlijk. Onderstaande 
propositie is geformuleerd om deze relatie verder te onderzoeken. 
 
1. Het inzetten van de innovatiestrategie Pure Exploitation resulteert in het ontwikkelen en 
commercialiseren van incrementele innovaties en niet in discontinue innovaties 
 
De tweede dimensie vanuit het raamwerk van Danneels (2002) is Leveraging Technological 
Competence. Deze dimensie is een tussenliggende dimensies uit het raamwerk die gericht is op het 
inzetten van nieuwe klantcompetenties, gebruikmakend van huidige technologieën om zodoende 
productinnovaties te realiseren (Danneels, 2002). Volgens Verganti (2008) is het belangrijk dat voor 
discontinue innovaties een nieuwe betekenis wordt gegeven aan de huidige producten. Een nieuwe 
betekenis kan mogelijk worden gegeven middels de toepassing van nieuwe klantcompetenties. Het 
voorbeeld van Verganti (2008) ten aanzien van de introductie van de Apple iPod is wellicht een 
goede illustratie van nieuwe klantcompetenties. De MP3-speler maakte al gebruik van een bestaande 
technologie, echter gaf Apple hier een nieuwe betekenis aan, dit heeft geleid tot veel nieuwe 
afnemers (nieuwe klantcompetenties). Echter, binnen deze dimensie wordt gebruik gemaakt van een 
bestaande technologie, dat past binnen het kader van een incrementele innovatie (Norman en 
Verganti, 2014). Hierdoor kan mogelijk een beter product ontstaan, gebaseerd op een huidige 
technologie, welke gericht is op een nieuwe klantgroep, zonder dat dit een revolutionair product 
betreft (Veryzer, 1998). De volgende propositie richt zich op de mogelijke relatie tussen het inzetten 
van Leveraging Technological Competence en het realiseren van discontinue dan wel incrementele 
innovaties.  
 
2. Het inzetten van de innovatiestrategie Leveraging Technological Competence resulteert in 
het ontwikkelen en commercialiseren van discontinue innovaties dan wel incrementele 
innovaties. 
 
De derde dimensie van Danneels (2002) is Leveraging Customer Competence. Dit is de tweede 
tussenliggende dimensie die gericht is op het inzetten van nieuwe technologieën en op bestaande 
klantcompetenties om zodoende productinnovaties te realiseren. Een organisatie heeft namelijk 
kennis van en toegang tot de bestaande klanten, dat de ontwikkeling van nieuwe producten dient te 
faciliteren (Danneels, 2002). Door het inzetten van nieuwe technologieën kunnen conform Hamilton 
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en Singh (1992) discontinue innovaties worden gerealiseerd. Hieruit kan worden afgeleid dat het 
inzetten van Leveraging Customer Competence als innovatiestrategie, mogelijk leidt tot discontinue 
innovaties, die zijn gericht op bestaande klantcompetenties.  Echter, ondanks dat een nieuwe 
technologie wordt ingezet, worden geen nieuwe klantcompetenties ontwikkeld. Dit kan mogelijk 
betekenen dat de betreffende innovatie leidt tot een incrementele innovatie omdat het gaat om een 
verbetering van producten (door de nieuwe technologie). Met als gevolg dat het product 
aantrekkelijker wordt voor de bestaande afnemer (Norman en Verganti, 2014). Om deze relatie 
verder te onderzoeken is onderstaande propositie geformuleerd. 
 
3. Het inzetten van de innovatiestrategie Leveraging Customer Competence resulteert in het 
ontwikkelen en commercialiseren van discontinue innovaties dan wel incrementele 
innovaties. 
 
De vierde en laatste dimensie in het raamwerk van Danneels (2002) is Pure Exploration. Hierbij 
worden zowel nieuwe technologieën als nieuwe klantcompetenties ingezet voor het realiseren van 
productinnovaties (Danneels, 2002). Deze innovatiestrategie voldoet zowel aan de nieuwe betekenis, 
die Verganti (2008) benoemd, als de nieuwe technologie vanuit de theorie van Hamilton en Singh 
(1992). Het realiseren van discontinue innovaties vanuit deze innovatiestrategie zou bijna 
vanzelfsprekend moeten zijn. Echter, de vraag is of deze innovatiestrategie daadwerkelijk leidt tot 
discontinue innovaties.  Volgens Dahlin en Behrens (2005), dient een discontinue innovatie in ieder 
geval aan drie criteria te voldoen waarbij de derde criteria staat voor het succes van de innovatie. 
Voor de innovatiestrategie Pure Exploration zijn deze criteria mogelijk belangrijk aangezien een 
nieuwe technologie en nieuwe klantcompetentie niet automatisch leiden tot een succesvolle 
discontinue innovatie (Dahlin en Behrens, 2005). Het realiseren van een incrementele innovatie, bij 
Pure Exploration, lijkt onwaarschijnlijk te zijn aangezien de definities van incrementele innovatie 
vanuit de wetenschappelijke literatuur, precies het tegenovergestelde betogen namelijk; het inzetten 
van huidige technieken, processen, structuur en methoden (Forés en Camisón, 2016). De relatie 
tussen de innovatiestrategie Pure Exploration en het realiseren van innovatie(s), wordt in 
onderstaande propositie verwoord. 
 
4. Het inzetten van de innovatiestrategie Pure Exploration resulteert in het ontwikkelen en 
commercialiseren van discontinue innovaties en niet in incrementele innovaties. 
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3  Methode 
 
Onderzoeksstrategie 
De onderzoeksstrategie die het beste aansluit op het doel van deze studie is een casestudie. Een 
casestudie vertegenwoordigt een methodologie, welke past om bestuurlijke relevantie te creëren 
(Gibbert et al., 2008). Een casestudie verkent een onderzoeksonderwerp of fenomeen binnen zijn 
context of binnen een aantal real-life contexten (Saunders et al., 2012). Binnen dit onderzoek wordt 
getracht om een zo groot mogelijk begrip te creëren van verschillende contexten, waardoor een 
casestudie het meest geschikt is (Saunders et al., 2012). Conform Yin (2013) zijn verschillende 
varianten van een casestudie; single case, multiple case, holistische en ingebedde case. Voor deze 
studie is gekozen voor een multiple case. De casussen zijn onderverdeeld in een kerncasus en 
meerdere subcasussen. De kerncasus is gericht op de financiële instelling ING Bank N.V. De 
subcasussen richten zich op twee grote Nederlandse banken; ABN-AMRO en Rabobank, evenals twee 
Nederlandse verzekeraars; Achmea en Delta Loyd. Met de keuze voor de vier subcasussen wordt 
getracht om voldoende heterogeniteit en variatie te behalen. Een multiple casestudie is geschikt om 
te onderzoeken of variatie betaat tussen de casussen en of dat de uitkomsten wellicht gerepliceerd 
kunnen worden (Saunders et al., 2012). Hierbij wordt gebruikt gemaakt van theoretical sampling. 
Theoretical sampling wordt door Saunders et al. (2012) gedefinieerd als een doelgerichte 
steekproefmethode die veelal wordt geassocieerd met de Grounded Theory. Daarbij ligt de focus op 
nieuwe theorieën en het doelgericht kiezen van participanten. In tabel 1 staan de kerngetallen van 
de verschillende financiële instellingen weergegeven. 
 
Case Financiële Instelling Aantal 
werknemers NL 
Net profit  2016 Type financiële instelling Prijs per 
aandeel 
H ING Bank 23.357 Q3 1,336 miljoen Bank Beursgenoteerd EUR 13,62 
1 ABN AMRO  17.908 Q3 607 miljoen Bank Beursgenoteerd EUR 21,65 
2 Rabobank 40.000 Q3 924 miljoen Bank Coöperatief n.v.t 
3 Achmea 15.335 H1 -24 miljoen Verzekeraar Coöperatief n.v.t. 
4 Delta Loyd 4.019 H1 952 miljoen Verzekeraar EUR 5,33 
Tabel 1: Kerngetallen financiële instellingen 
 
Dataverzameling 
Hieronder wordt per casestudie ingegaan op de mogelijkheden ten aanzien van de dataverzameling. 
 
Case 1: ING Bank N.V. 
Voor het verzamelen van data wordt gebruik gemaakt van interviews. Door middel van interviews 
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kan valide en betrouwbare data worden verzameld, welke relevant zijn voor het beantwoorden van 
de onderzoeksvraag en proposities (Saunders et al., 2012). Verschillende type interviews kunnen 
ingezet worden, afhankelijk van het doel van het onderzoek en de gekozen onderzoeksstrategie; 
gestructureerde interviews, semigestructureerde interviews en ongestructureerde interviews 
(Saunders et al., 2012). Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van semigestructureerde 
interviews. Dit betekent dan een aantal kernvragen vooraf zijn geformuleerd en aanvullende vragen 
daaraan worden toegevoegd (Saunders et al., 2012). De interviews worden afgenomen bij 
productmanagers, salesmanagers, innovatiemanagers en afdelingsmanagers. Met deze groep wordt 
variëteit beoogt binnen ING Bank N.V. Hierdoor kan de relatie tussen een innovatiestrategie en het 
realiseren van een productinnovatie uitgevraagd worden binnen de diverse groepen. Daarnaast 
worden alle partijen in deze groep geconfronteerd met innovatie en middels semigestructureerd 
interviews wordt getracht om voldoende valide data te verzamelen om de hoofdvraag te 
beantwoorden. Binnen de semigestructureerde interviews is aandacht voor de innovatiestrategie, 
concrete productinnovaties en nieuwe technologieën. Naast de interviews wordt ook publieke data 
verzameld ten aanzien van de strategie van ING. Dit wordt gebruikt als achtergrondinformatie bij het 
opstellen en uitvoeren van de interviews.  
 
Case 2 t/m 5: ABN-AMRO, Rabobank, Achmea en Delta Loyd 
De diverse subcasussen hebben als doel om de contrasten in innovatiestrategie en innovatie-output 
te identificeren en te vergelijken met de kerncasus. Secondaire data wordt hiervoor gebruikt omdat 
geen toegang is verkregen tot een vergelijkbare dataverzamenlingsmethodiek. Secondaire data is 
data die reeds verzameld is voor andere doeleinden. Dit kan ruwe of gepubliceerde data zijn, zowel 
kwalitatief als kwantitatief van aard (Saunders et al., 2012). Voor dit onderzoek is gekozen om 
secondaire data te verzamelen door het analyseren van kranten, tijdschriften, websites en 
interviews. Binnen deze secundaire data wordt geselecteerd op relevantie hetgeen betekent dat de 
data betrekking moet hebben op innovatie, strategie, technologische ontwikkelingen, fintech en 
blockchain. In bijlage vier staan de zoektermen weergegeven die worden gebruikt om de secundaire 
data te verzamelen.  Vanwege relevantie is gekozen om data te verzamelen van nul tot twee jaar 
oud.  Vervolgens wordt de data gecodeerd, met behulp van Atlas.ti, om zodoende de patronen te 
bundelen en te analyseren.  
 
Operationalisatie 
In tabel twee is het operationalisatie model weergegeven voor dit onderzoek. 
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Incrementele en discontinue innovatie 
In de studie van Sainio et al. (2012) worden drie dimensies gedefinieerd waarmee de discontinuïteit 
van een innovatie wordt onderzocht. De dimensies zijn; technologische competenties, markt 
competenties en business model competenties. Madanmohan (2005), beschrijft dimensies die 
betrekking hebben op incrementele innovaties gericht op technische, operationele, schaal en 
productinnovaties. Met operationele innovatie bedoelt Madanmohan (2005) de wijzigingen in de 
productie en de diensten, hetgeen vergelijkbaar is met de marktcompetenties die Sainio et al. (2012) 
definieert.  Schaalinnovatie verwijst naar de inrichting en de flexibiliteit van de productie, hetgeen 
vergelijkbaar wordt gedefinieerd als business model innovatie in de studie van Sainio et al. (2012). De 
laatste dimensie van Madanmohan (2005) is productinnovatie. Dit verwijst naar de toevoegingen op 
dimensionale innovatie, design, productontwikkeling en prestatieverbetering. Deze dimensie wordt 
door Sainio et al. (2012) verdeeld over technologische competenties (productontwikkeling) en 
marktcompetenties (prestatieverbetering). Doordat de dimensies voor discontinue en incrementele 
innovatie vanuit verschillende studies vergelijkbaar zijn, is voor deze studie gekozen om de dimensies 
te uniformeren. 
 
Innovatiestrategie 
Danneels (2015) omschrijft een aantal dimensies om dynamic capabilities te onderzoeken. De 
verschillende type innovatiestrategieën die zijn geformuleerd in de proposities, conform het 
raamwerk van Danneels (2002), zijn te typeren als dynamic capabilities. In de studie van Danneels 
(2015) worden dimensies weergegeven om dynamic capabilities te onderzoeken, gebaseerd op een 
aantal competenties namelijk; marketing, R&D, technologische en klantcompetenties. Uit de 
resultaten van dit onderzoek worden de beslissingen ten aanzien van het inzetten of ontwikkelen van 
deze competenties door middel van de indicatoren waargenomen. Dit heeft als doel om vast te 
stellen of er sprake is van bepaalde kenmerken van een gevoerde strategie. Als voorbeeld dient een 
casus die een “Pure Exploitation” strategie volgt kenmerken te laten zien van beslissingen die zijn 
genomen over klantcompetenties, marketingcompetenties en technologisch competenties. De aard 
van de beslissingen bij klantcompetenties hebben bijvoorbeeld betrekking op het vergroten van de 
kennis van huidige klanten en concurrenten en het doorontwikkelen van huidige distributiekanalen 
en verkoopteams. Binnen marketingcompetenties ligt de aard van de beslissingen op het 
onderzoeken van nieuwe concurrenten en het ontwikkelen van nieuwe pricing strategieën. Binnen 
technologische competenties ligt de aard van de beslissingen op het gebied van technologische 
expertise van de casusorganisatie om zodoende bestaande producten verder door te ontwikkelen. 
Deze beslissingen dragen bij om bestaande producten, gebruikmakend van huidige technologieën en 
klantcompetenties, te verbeteren. Een casus die een “Pure Exploration” strategie volgt dient 
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kenmerken te laten zien van beslissingen die zijn genomen over R&D competenties, 
marketingcompetenties en technologische competenties. De aard van de beslissingen bij R&D 
competenties hebben bijvoorbeeld betrekking op het leren en onderzoeken van technologieën die 
nog niet eerder zijn gebruikt en het beoordelen van de haalbaarheid van nieuwe technologieën. De 
beslissingen ten aanzien van marketingcompetenties hebben betrekking op het onderzoeken van 
nieuwe concurrenten en klanten. Binnen technologische competenties ligt de aard van de 
beslissingen op het inzetten ingenieursvaardigheden om zodoende nieuwe geaccepteerde 
technologieën in te zetten voor het ontwikkelen van een nieuw product. Deze beslissingen dragen bij 
om nieuwe producten gebruikmakend van nieuwe technologieën en klantcompetenties te 
ontwikkelen.  
 
Concept Definitie Dimensies Indicatoren 
Incrementele innovatie 
 
 
 
 
 
Discontinue innovatie 
Verbetering, versterking of 
verfijning op bestaande 
producten, processen, 
technologieën, 
organisatiestructuren en 
methoden 
 
 
 
Grote technologische 
verandering wat resulteert 
in de creatie van een 
vervangende technologie, 
product of service. 
- Technologische 
competenties 
 
- Marktcompetenties 
 
 
 
 
 
- Business model 
competenties 
 
- Wijzigingen/verbeteringen in product 
specificaties. Skills, ervaring en kennis 
(competentie en architectuele kennis 
 
 
- Erkenning van de voordelen door klanten. 
Toevoegingen op dimensionele innovatie, 
design, productontwikkeling en 
prestatieverbetering. Verbeterende 
productprestaties tegen lagere prijzen. 
Klanten dienen wat nieuws te leren 
 
 
 
- Veranderingen in de gehele organisatie. 
Veranderingen in productiesystemen. Nieuw 
componenten, nieuwe systemen, complete 
redesign of een nieuwe productklasse 
 
 
Innovatiestrategie 
 
Inzetten van dynamische 
capaciteiten binnen een 
organisatie om interne en 
externe competenties aan 
te passen aan de snel 
veranderende omgeving. 
 
- Marketingcompetenties 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- R&D-competenties 
 
 
- Toetreden van potentiele of nieuwe 
markten 
- Bouwen van relatie in nieuwe markten 
- Opzetten nieuwe distributiekanalen 
- Opzetten nieuw salesteam 
- Gebruik maken van reputatie en imago in 
nieuwe markten 
- Onderzoeken van nieuwe concurrenten en 
klanten 
- Ontwikkelen nieuwe reclame en promotie 
strategieën 
- Ontwikkelen van nieuwe pricing 
strategieën 
 
 
 
 
 
- Opzetten nieuwe type productiefaciliteiten 
en operaties 
- Leren van technologieën die niet eerder 
zijn gebruikt 
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- Technologische 
competenties 
 
- Klantcompetenties 
- Beoordelen van de haalbaarheid van deze 
nieuwe technologieën 
- Werven van technische engineers in 
gebieden die nog onbekend zijn 
- Identificeren van beloofde technologieën 
-  Implementeren van nieuwe type 
producten of processen 
 
- Productieactiviteiten of faciliteiten 
- Technologische expertise 
- Technische skills en resources 
- Ingenieurs vaardigheden en resources 
 
- Kennis van klanten en concurrenten 
- Merkreputatie of bedrijfsimago 
- Distributiekanalen en verkoopteams 
- Reclame/promotie resources of skills 
Tabel 2: Operationalisatie model 
 
Data-analyse 
Kwalitatieve data wordt gekenmerkt door rijkheid en volledigheid, dat gebruikt kan worden om een 
onderwerp in een reële wijze te verkennen (Saunders et al., 2012). Daarnaast wordt in kwalitatief 
onderzoek betekenis gegeven met woorden in plaats van cijfers. Echter, woorden hebben meerdere 
betekenissen of soms geen betekenis, hetgeen betekent dat het noodzakelijk is om woorden 
nauwkeurig te verkennen en te verduidelijken (Saunders et al., 2012). Kwalitatieve data kan door 
middel van twee methoden worden geanalyseerd; deductie en inductie (Saunders et al., 2012). 
Conform Yin (2013) wordt bij deductie gebruik gemaakt van bestaande theorieën om een 
onderzoeksvraag te formuleren. Bij inductie wordt eerst data verzameld en vervolgens onderzocht 
om te kijken welke thema’s of issues naar voren komen (Saunders et al., 2012). Yin (2013) betoogt 
dat een inductieve benadering moeilijk is en wellicht niet altijd leidt tot succes voor onderzoekers 
met weinig ervaring. In deze studie wordt gebruik gemaakt van huidige theorieën, bijvoorbeeld het 
raamwerk van Danneels (2002), hetgeen betekent dat gekozen is voor een deductieve benadering.  
 
De kwalitatieve data die wordt gegenereerd uit de semigestructureerde interviews, 
organisatiedocumenten, openbare documenten, persberichten en audio opnames worden 
geanalyseerd. Voor de semigestructureerde interviews wordt een transscript geschreven van het 
interview. Een transscript is een uitgeschreven reproductie van het interview gebaseerd op de audio 
opname (Saunders et al., 2012).  Om vervolgens de kwalitatieve data te analyseren worden de vijf 
stappen gevolgd conform het model van (Saunders et al., 2012). De vijf stappen bestaan uit (1) het 
identificeren van categorieën en codes (2) toevoegen van heterogene data aan de juiste categorieën 
en codes (3) ontwikkelen van analytische categorieën voor het identificeren van patronen en relaties 
(4) het ontwikkelen van testbare proposities en (5) schrijven en verifiëren van conclusies.  
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Methodologische criteria 
Hieronder volgt per criteria, waaraan een casestudie dient te voldoen, een verdere toelichting 
(Gibbert et al., 2008). 
 
Interne validiteit 
Interne validiteit wordt logische validiteit genoemd en refereert naar de causale relatie tussen 
variabelen en resultaten (Gibbert et al., 2008). De uitdaging zit in het geven van een plausibel causaal 
argument en een logische redenering, die overtuigend genoeg is om de conclusie te verdedigen 
(Gibbert et al., 2008). Interne validiteit kan worden verbeterd door drie maatregelen namelijk; ten 
eerste het hebben van een duidelijk raamwerk (Gibbert et al., 2008). Voor deze studie is een duidelijk 
raamwerk ontwikkeld waarin de relatie tussen een gekozen innovatiestrategie en het realiseren van 
een discontinue/incrementele innovatie verder wordt onderzocht. Ten tweede dient 
patroonherkenning toegepast te worden (Gibbert et al., 2008). Hierbij is het belangrijk dat empirisch 
waargenomen patronen worden vergeleken met patronen uit andere studies binnen een andere 
context (Gibbert et al., 2008). Patroonherkenning wordt gewaarborgd door het coderen van de data 
met als doel om de data met elkaar te vergelijken. Als laatste dient theorie triangulatie toegepast te 
worden (Gibbert et al., 2008). Theorie triangulatie maakt het mogelijk om de uitkomsten te verifiëren 
binnen verschillende perspectieven (Gibbert et al., 2008).  
 
Construct validiteit 
Construct validiteit refereert naar de kwaliteit van de conceptualisatie en operationalisatie van de 
relevante concepten (Gibbert et al., 2008). Construct validiteit betekent in hoeverre het onderzoek, 
daadwerkelijk het onderzoeksobject onderzoekt (Gibbert et al., 2008). Om construct validiteit te 
behalen binnen een casestudie dienen twee maatregelen genomen te worden. Ten eerste het 
ontwikkelen van een duidelijke keten van bewijs (Gibbert et al., 2008). In deze studie zijn vanuit een 
duidelijke theoretisch kader meerdere proposities geformuleerd, die vervolgens in een conceptueel 
model worden weergegeven. In de operationalisatie tabel zijn de dimensies en indicatoren 
weergegeven waarmee getracht wordt om de hoofdvraag en proposities te beantwoorden. Ten 
tweede dient data triangulatie toegepast te worden (Gibbert et al., 2008). Dit betekent dat meerdere 
bronnen geraadpleegd dienen te worden om hetzelfde fenomeen te onderzoeken. Binnen deze 
multiple casestudie worden meerdere bronnen gebruikt vanuit openbare en private interviews, 
krantenartikelen en audio opnames.  
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Externe validiteit 
Externe validiteit wordt als generaliseerbaarheid gekenmerkt en houdt in dat het fenomeen niet 
alleen van toepassing dient te zijn binnen de setting van het onderzoek, maar ook binnen andere 
settingen (Gibbert et al., 2008).  Zowel single als multiple casestudies kunnen niet statistisch 
gegeneraliseerd worden gezien het type data. Daarentegen kan dit soort data analytisch 
gegeneraliseerd worden, wat betekent dat empirische observaties gegeneraliseerd worden in theorie 
(Gibbert et al., 2008). Doordat gekozen is voor een multiple casestudies, binnen verschillende 
financiële instellingen, wordt getracht om externe validiteit te borgen. 
 
Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van een onderzoek refereert naar het voorkomen van toevallige fouten. Dit 
betekent dat dezelfde uitkomsten worden gegenereerd als het onderzoeksproces nogmaals is 
gevolgd (Gibbert et al., 2008). De belangrijkste reden om dit te waarborgen is transparantie. 
Transparantie kan worden versterkt door het zorgvuldig documenteren van data en het 
verduidelijken van het onderzoeksproces (Gibbert et al., 2008). In deze studie wordt gebruik gemaakt 
van een casestudie protocol, waarin wordt beschreven hoe de casestudie is uitgevoerd (Gibbert et 
al., 2008). Daarnaast wordt een casestudie database bijgehouden waarin alle aantekeningen, 
documenten en transscripts van de interviews zijn verzameld (Gibbert et al., 2008).  
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4  Resultaten 
 
De verzamelde data uit de semigestructureerde interviews en de secundaire data is gecodeerd in 
Atlas.ti. De codes zijn gebaseerd op de indicatoren die staan weergegeven in de operationalisatie 
tabel (Tabel 2). De codes zijn vervolgens gegroepeerd op de dimensies die tevens in tabel 2 worden 
weergegeven. De documenten zoals de transcripten en de secundaire data zijn tevens gegroepeerd 
op hoofd- en subcasus niveau. In tabel 3 staan de verschillende dimensies die zijn gebruikt als code 
categorieën, waarbij het aantal quotaties per case is weergegeven.   
 
Tabel 3: Code categorieën en het aantal quotaties per case 
 
Hoofdcasus 
Uit de resultaten van dit onderzoek komt naar voren dat de producten van financiële instellingen aan 
het commoditiseren zijn. Dit betekent dat met het huidige productaanbod weinig onderscheidend 
vermogen kan worden gecreëerd ten opzichte van de concurrentie; “een rekening of krediet bij de 
ene bank is niet anders dan bij een andere bank”. Ten aanzien van de innovatiestrategie zijn twee 
stromen zichtbaar. Enerzijds wordt het huidige productaanbod verbeterd en gedigitaliseerd, om 
zodoende de klantervaring te optimaliseren. Anders verwoord, de strategie is dus voornamelijk 
gericht op incrementele innovaties. Anderzijds komt duidelijk naar voren dat veel aandacht wordt 
besteed aan het onderzoeken en inzetten van nieuwe technologieën zoals blockchain, big data, 
satelliet data en robotics. Hieronder volgen de resultaten per concept. 
 
Type innovatie 
Om het type innovatie te identificeren zijn drie dimensies gedefinieerd zichtbaar in tabel 3.  In 
onderstaande paragrafen worden de resultaten per dimensie beschreven, gevolgd door tabel 4 
waarin de relevante quotaties staan weergegeven. 
 
Binnen de dimensie Technologische Competenties gaat het voornamelijk om de wijziging of 
verbetering van productspecificaties. Uit dit onderzoek komt naar voren dat, wanneer geen gebruik 
wordt gemaakt van een nieuwe technologie, de innovaties voornamelijk worden getypeerd als 
incrementele innovaties. De product- en procesinnovaties zijn voornamelijk gericht op het verder 
Concept Code categorie Hoofdcase Subcase 1 Subcase 2 Subcase 3 Subcase 4
Innovatie Technologische competenties 52 11 7 2 3
Markt competenties 97 10 7 8 10
Business Model competenties 84 16 20 7 10
Innovatiestrategie Marketing competenties 67 12 9 3 3
R&D competenties 107 38 42 18 16
Technologische competenties 22 16 4 3 0
Klant competenties 69 18 9 5 6
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verbeteren van bestaande productspecificaties. Echter, wanneer gekeken wordt naar nieuwe 
technologieën dan komt uit dit onderzoek naar voren dat zowel incrementele als discontinue 
innovaties zijn gerealiseerd. De voornaamste technologie die door de respondenten veelvuldig wordt 
genoemd, is blockchain. Blockchain wordt gezien als een transformationele technologie die een grote 
rol gaat spelen in het efficiënter maken van de processen en de interbancaire infrastructuur. Als 
voorbeeld wordt genoemd het leveren en verifiëren van contracten, voorwaarden en documenten. 
Concrete productontwikkelingen, waarbij gebruik wordt gemaakt van blockchain, zijn zichtbaar 
binnen Trade Finance en Commodity Hedging. De grootste wijzigingen en verbeteringen van de 
productspecificaties zijn de administratieve handelingen bij de transacties. Hierbij kan het risico 
volledig worden gemitigeerd. Tevens kan de documentenstroom tegenwoordig via blockchain 
worden aangeboden, waardoor de verificaties sneller plaatsvinden en de risico’s, voor het verliezen 
van de documenten worden gereduceerd. De respondenten uit dit onderzoek geven aan dat dit een 
discontinue verandering is in een relatief verouderd product.  
 
De dimensie Markt Competenties heeft voornamelijk betrekking op de erkenning van de voordelen 
door klanten door toevoegingen op productontwikkeling en prestatieverbetering door te voeren. Uit 
dit onderzoek komt naar voren dat de productontwikkelingen voornamelijk zijn gericht op de 
verbetering van de klantervaring. De huidige producten worden niet als onderscheidend ervaren, 
waardoor de verwachtingen van de klanten steeds duidelijker gericht zijn op het verder 
vereenvoudigen van het productaanbod. Wanneer gekeken wordt naar de ontwikkelingen waarbij 
een nieuwe technologie wordt gebruikt, dan zijn voornamelijk de componenten; toevoegingen op 
productontwikkeling en prestatieverbetering van toepassing. Dit blijkt onder andere uit de uitrol van 
de betaaloplossing welke het mogelijk maakt op 24/7 te betalen. Financiële instellingen zijn 
momenteel gebonden aan werkdagen en daarbinnen aan bepaalde aanlevertijden om 
betalingsverkeer te kunnen verwerken. Door het inzetten van een nieuwe technologie, wordt de 
infrastructuur van de bank verbeterd. Hierdoor worden aanlevertijden verruimd naar 24/7. Echter, 
dit heeft mogelijk impact op het business model van de klant. Als voorbeeld wordt genoemd de 
mogelijkheid om in het weekend betalingen uit te voeren en rapportages te ontvangen. Aan de 
andere kant heeft dit ook impact op het business model van de financiële instelling gezien 24/7 
service verleend dient te worden. Een andere concrete innovatie die de respondenten benoemen is 
de inlogmethodiek die wordt gebruikt om toegang te krijgen tot het online bankieren platform. De 
methodiek is in het afgelopen jaar radicaal veranderd en verder gedigitaliseerd. De traditionele 
methodiek; inloggen met kaartlezer, kaart en pincode, is vervangen voor een vingerafdruk, QR-code 
of een irisscan.  
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De laatste dimensie onder het concept type innovatie is business model Competenties. Verschillende 
respondenten uit dit onderzoek hebben aangegeven dat het business model van financiële 
instellingen onder druk staat. Om het business model een nieuwe impuls te geven, is een speciaal 
innovatieteam opgericht. Het team kijkt gericht naar de actualiteit van de huidige customer journeys 
om zodoende het product eenvoudiger en efficiënter te maken. Dit wordt in dit onderzoek 
geclassificeerd als een toevoeging op het huidige business model, waarbij innovatie wordt 
doorgevoerd in verschillende ketens waar de klant en het product onderdeel vanuit maken. 
Daarnaast geven de respondenten aan dat kleinschalige nieuwe componenten een toevoeging 
kunnen zijn op het huidige business model. Als voorbeeld wordt verwezen naar de veranderende 
werkwijze die door een aantal product- en procesinnovaties zijn gerealiseerd. Echter, uit dit 
onderzoek komt ook naar voren dat het business model van financiële instellingen conservatief en 
wellicht verouderd is. Initiatieven om wijzigingen aan te brengen binnen het business model, 
bijvoorbeeld in het kader van de manier van werken, worden moeizaam geabsorbeerd. De 
respondenten geven aan dat geprobeerd wordt om zeer innovatief te zijn, maar dat dit wordt 
beperkt door de conservatieve organisatie en de vele stakeholders. Daarnaast wordt aangegeven dat 
het business model van financiële instellingen onder druk staat door de opkomst van fintechs, die 
gebruik maken van nieuwe technologieën zoals blockchain. Als reactie hierop dienen financiële 
instellingen zich te bewegen naar horizontale platformen. Die worden gezien als een verandering in 
het huidige business model, waarbij financiële instellingen meer functioneren als een 
serviceprovider. Tevens komt uit dit onderzoek naar voren dat het business model op het gebied van 
innovatie een complete redesign heeft ondergaan. Samenwerking vindt plaats met fintechs en start-
ups om klantproblemen op te lossen. Tot slot komt komt naar voren dat het inzetten van blockchain 
impact heeft op het business model. De radicale veranderingen in de trade producten zijn door 
blockchain vele malen efficiënter geworden. Hierdoor vindt een redesign plaats ten opzichte van de 
backoffices die in mindere mate noodzakelijk zijn en/of een andere rol toebedeeld krijgen.  
Quotatie Dimensie Innovatiestrategie Type 
innovatie 
“De wijzigingen binnen Corporate Clients (Inside Business en werkwijze 
Super7) is incrementeel.” (Interview 2) 
“Inside Business portal zou ik als incrementeel definiëren, aangezien 
bestaande producten op een andere manier worden ontsloten.” 
(Interview 1) 
“Een positief effect van deze innovatie van IBP naar Portal voor de klant is 
voornamelijk de snelheid van delivery.” (Interview 1) 
“Innovatie op onze productgroep is voornamelijk gericht op 
gebruiksgemak.” (Interview 4) 
Technologische, 
Markt, 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Maar producten zoals bijvoorbeeld Virtual Cash management is vrij recht 
toe recht aan, dus veel meer een incrementele productinnovatie. Het is 
Technologische 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
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een volgende iteratie op een bestaand product of dienst.” (Interview 8) 
“Het gebruik van blockchain bij handelstransacties is wel radicaal omdat 
het wel echt game changing is in die zin dat de transacties via een 
volledig niet systeem worden aangeboden en geverifieerd. Het voordeel 
van de blockchain technologie is dat je het fysieke titel document, wat de 
waarde van de goederen representeert, niet meer kunt kwijtraken 
onderweg (ook wel het postduif risico). Je ziet namelijk dat dit in de 80 a 
90 transacties namelijk nog voor komt.” (Interview 6) 
Technologische, 
Business model 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“De innovatie op het gebied van commodity hedging van olie, is radicaal 
aangezien hier de blockchain technologie is gebruikt. Het blockchain 
initiatief op commodity gebied is tevens een belangrijke innovatie. De 
hele settlement van de contracten, dus echt het hedgen van de olieprijs, 
de margin calls, dat is allemaal onder de noemer van financial markets en 
de administratieve handeling daarachter kan via de blockchain 
technologie verlopen.” (Interview 5) 
Technologische 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“Instant payments zou ik typeren als een radicale innovatie aangezien we 
het behandelen van een transactie structureel anders gaan doen waarbij 
24/7 geboekt kan worden wat een andere infrastructuur vraagt binnen de 
bank, maar in de toekomst wellicht ook op service (aangezien de service 
dan ook 24/7 beschikbaar zou moeten zijn).” (Interview 7) 
Markt, Business 
model 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence  
Discontinue 
“De M-token zou ik als radicaal typeren. Binnen de inlogschermen van 
Inside Business payments werd niet gebruik gemaakt van een app maar 
van een traditionele manier van inloggen met een kaart en een pincode.” 
“Een belangrijke innovatie die we afgelopen jaar hebben uitgevonden is 
de M-token. Dit is een innovatie waar de klant ook echt om vroeg maar 
waar wij moeizaam met een oplossing konden komen. De M-token houd 
ik dat je geen kaart en geen kaart reader meer nodig hebt om in te loggen 
maar dat je dit met een app op je telefoon kan doen.“ (Interview 4) 
Markt 
competenties 
Leveranging 
Customer 
Competence 
Discontinue  
“Bijvoorbeeld Trade & Commodity finance waar we zelf Easy Trade & 
Connect doen, dat wordt op dit moment getest door klanten waarbij de 
blockchain infrastructuur wordt gebruikt.” (Interview 8) 
Marktcompetenties Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“De keteninnovatie begint intern, maar de manier waarop je een value 
chain kan reimagenen, kan dus veel meer klant gedreven zijn dan 
voorheen. De innovatie wordt vanuit de lens van de klant benaderd om 
zodoende vast te stellen wat de meest optimale customer journey is. Dit is 
dus een compleet andere aanpak dan wanneer je een product hebt die je 
zo efficiënt mogelijk naar de markt wil duwen” (Interview 8) 
Business model 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Als je kijkt naar ING en dan voornamelijk Wholesale Banking, dan zie je 
dat dit best nog een conservatieve organisatie is. Dit wordt getypeerd 
bijvoorbeeld bij Corporate Clients waar de pilot thuiswerken is gestart. Dit 
geeft aan dat deze businessunit weinig innovatief is waarbij veel op de 
oude manier wordt gedaan.” (Interview 2) 
Business model 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Business model innovatie, waarvan ik verwacht dat we uiteindelijk meer 
een serviceprovider rol hebben en ons bewegen op horizontale 
platformen, dat is nog veel meer van buiten naar binnen gedacht” 
(Interview 8) 
Business model 
competenties  
Pure Exploitation / 
Leveranging 
Customer 
Competence 
Incrementeel/ 
Discontinue  
Tabel 4: Quotaties, dimensies en type innovaties (zie bijlage 1 voor functie geïnterviewde) 
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Innovatiestrategie 
De dimensies die zijn gedefinieerd voor het concept innovatiestrategie staan weergegeven in tabel 3. 
Hieronder volgen per dimensie de belangrijkste resultaten gevolgd door relevante quotaties die in 
tabel 5 staan weergegeven voor de hoofdcasus.   
 
De dimensie Technologische Competenties heeft onder andere betrekking op de technologische 
expertise, skills en resources. De innovaties die worden gerealiseerd, zijn voornamelijk incrementele 
productinnovaties. Daarnaast zijn producten getypeerd als incrementeel, maar waarbij de methode 
die is gebruikt voor de totstandkoming van het product wordt gezien als radicaal. De methode, die 
wordt gebruikt voor productontwikkeling, is gekoppeld aan de innovatiemethodiek. De 
innovatiemethodiek is gebaseerd op Design Thinking, Lean Start up en Agille. Daarnaast komt uit dit 
onderzoek naar voren dat maatschappelijk verantwoord ondernemen een onderscheidend 
vermogen kan aanbrengen in de huidige producten. De producten die worden aangeboden binnen 
Sustainable Finance zijn doorgaans reguliere financieringen, echter worden deze ingezet om 
bedrijven te helpen in hun sustainable doelstellingen. Het product verandert niet qua technologie en 
eigenschappen waardoor het product wordt getypeerd als incrementele innovatie. Verder komt uit 
dit onderzoek naar voren dat de indicatoren technologische expertise en ingenieursvaardigheden 
regelmatig uit de organisatie zelf worden gehaald. De respondenten geven aan dat meerdere 
initiatieven zijn binnen de organisatie waarin medewerkers worden gemotiveerd om na te denken 
over innovatie. Daarnaast worden de ingenieursvaardigheden en technische expertise ook ingezet 
door te werken met startups binnen het Innovatie Center. Deze startups zijn voornamelijk bezig met 
het ontwikkelen van producten waarbij nieuwe technologieën worden gebruikt.  
 
De dimensie Klantcompetenties gaat voornamelijk over de kennis van klanten en concurrenten maar 
ook over de distributiekanalen, merkreputatie en het bedrijfsimago. De resultaten laten zien dat 
producten worden ontwikkeld met als doel om klanten een betere ervaring te geven, waarbij gebruik 
wordt gemaakt van bestaande technieken. De respondenten geven aan dat de klanten een product, 
zoals bijvoorbeeld een online banking platform, ook als commodity ervaren waarbij de assumptie is 
dat dit een gebruiksvriendelijk systeem is. De ontwikkelingen binnen deze distributiekanalen worden 
voornamelijk in co-creatie met bestaande klanten uitgewerkt. Wanneer gekeken wordt naar een 
nieuwe technologie, dan wordt blockchain getypeerd als een veel belovende nieuwe technologie. Uit 
dit onderzoek komt naar voren dat binnen de dimensie klantcompetenties, de kennis van klanten 
hierin belangrijk is. Dit heeft voornamelijk te maken met het vertrouwen in de nieuwe technologie. 
Het vertrouwen in de technologie groeit door klanten te betrekken bij de productontwikkeling. 
Binnen de indicatoren merkreputatie en bedrijfsimago wordt door de respondenten ook regelmatig 
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de verwijzing gemaakt naar maatschappelijk verantwoord ondernemen. Meer klanten vinden dit 
onderwerp belangrijk. Hierdoor wordt ook verwacht dat de financiële instellingen hier meer 
aandacht aan geven. Daarnaast dient de innovatiestrategie zich ook te richten op het verbeteren van 
het imago van financiële instellingen door juist maatschappelijk verantwoorde initiatieven te 
ondersteunen om zodoende bij te dragen aan de sustainable footprint.  
 
Wanneer gekeken wordt naar de dimensie R&D-competenties dan gaat het voornamelijk over het 
identificeren en leren van nieuwe technologieën maar ook over het opzetten van 
productiefaciliteiten. Eerder is aangegeven dat co-creatie een belangrijke rol speelt in 
productontwikkeling. Alle respondenten uit dit onderzoek geven aan dat de traditionele manier van 
R&D, de “old fashioned” “waterfall” methodiek, niet meer wordt toegepast. Als vervanging wordt 
een innovatiemethodiek toegepast, gebaseerd op Agile, Design Thinking en voor het meerendeel uit 
Lean Startup. Hierbij worden klantproblemen vastgesteld en vervolgens bij de klant in verschillende 
fases gevalideerd. Vervolgens wordt samen met de klant een oplossing ontworpen. Deze methodiek 
wordt gebruikt voor alle productontwikkelingen, zowel voor bestaande als nieuwe technologieën en 
bestaande klantcompetenties. Het innovatieteam van de hoofdcasus richt zich voornamelijk op het 
onderzoeken van initiatieven, waarbij getracht wordt om nieuwe technologieën te implementeren of 
identificeren. De initiatieven worden geclassificeerd op radicaliteit door het Horizon model van 
McKinsey (Kerr, 2016) toe te passen. In figuur 4 staan de verschillende horizonnen weergegeven. De 
respondenten uit dit onderzoek geven aan dat de verschillende productinnovaties, op verschillende 
horizonnen, in balans zijn.  
 
Figuur 4: Horizon model Mckinsey to classify Innovation (Kerr, 2016) 
 
De laatste dimensie onder innovatiestrategie is Marketingcompetenties. De indicatoren, die worden 
benoemd door de respondenten, hebben voornamelijk betrekking op de pricingstrategie en het 
opzetten van nieuwe distributiekanalen. Doordat de reguliere bankproducten commoditiseren, staan 
de prijzen onder druk waardoor weinig tot geen marge wordt behaald. De incrementele 
productinnovaties op het gebied van Sustainable Finance, hebben een andere pricingstrategie dan 
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reguliere financieringen doordat, bedrijven worden beloond wanneer de sustainable doelstellingen 
worden behaald. Qua distributiekanalen zijn meerdere productinnovaties doorgevoerd met als doel 
om klanten meer zelf te laten doen. Als voorbeeld wordt het systeem genoemd waarbij klanten hun 
eigen financial markets transacties kunnen uitvoeren. Dit bevordert de handelingssnelheid en kosten. 
Verder komt uit dit onderzoek naar voren dat productinnovaties, gebruikmakend van een nieuwe 
technologie, een pricingstrategie voeren gebaseerd op fees in plaats van rente. De reden die wordt 
gegeven heeft voornamelijk te maken met de huidige renteontwikkelingen. Daarnaast geven de 
respondenten aan dat gebruik wordt gemaakt van samenwerkingsverbanden met als doel om toe te 
treden tot potentiele markten. De ontwikkelingen op het gebied van Sustainable Finance zijn daar 
een goed voorbeeld van. Hierin worden samenwerkingsverbanden gestart op corporate niveau om 
uiteindelijk de klanten in een ander segment te laten profiteren van een lagere prijs. Naast de 
bancaire producten zijn initiatieven uitgerold, die raakvlakken hebben met de reputatie en imago van 
het bedrijf, door bijvoorbeeld een gezonde levensstijl van medewerkers en klanten te stimuleren. Als 
voorbeeld wordt een project benoemd, waarbij medewerkers een sporthorloge dragen om zodoende 
bewust gezonder te leven. De respondenten zien dit niet zozeer als een discontinue 
productinnovatie, maar wel als een discontinue verandering in het creëren van meer binding met de 
klanten. Verder komt uit dit onderzoek naar voren dat in het kader van productontwikkeling 
onderzoek wordt gedaan naar nieuwe concurrenten. Daarnaast is een ontwikkeling zichtbaar waarbij 
de samenwerking wordt gezocht met fintechts om zodoende de krachten te bundelen. De financiële 
instellingen stellen hun distributiekanalen ter beschikking in ruil voor ontwikkelvaardigenheden van 
de fintechs.  
Quotatie Dimensie Innovatiestrategie Type 
innovatie 
“Virtual cash management is in mijn ogen een incrementele innovatie. De 
methode die we inzetten om het te ontwikkelen is wellicht wel radicaal, maar 
het product zelf niet. Ondanks dat we klanten een virtual bank account 
aanbieden blijft het rekeningnummer op de achtergrond wel verbonden met 
de clearinghouses hetgeen betekent dat op de achtergrond eigenlijk niks 
veranderd in de techniek.” (Interview 7) 
Technologische 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Deze sustainable producten (green bond en green loan) zijn meer een 
incrementele innovatie. Het probleem waar banken mee zitten is namelijk dat 
wij geacht worden om niet te veel risico te nemen met financieringen. We 
dienen dus redelijk conservatief te zijn en daarbinnen moeten we proberen 
om zo innovatief mogelijk te zijn en de markt voor te blijven.” (Interview 3) 
“Het innovatieve is dat een dergelijke lening ook een betere pricing heeft dan 
een traditionele lening omdat we uit onderzoek hebben gehaald dat 
duurzamere bedrijven ook minder risico hebben en een betere kans van 
slagen hebben dan niet duurzame bedrijven.” (Interview 3) 
Technologische, 
Marketing 
competenties  
Pure Exploitation Incrementeel 
“Door middel van de ING-innovatie bootcamp, waarbij medewerkers een 
innovatief idee/oplossing kunnen presenteren, zijn deze blockchain 
Technologische 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Incrementeel 
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initiatieven ontstaan. Vanuit dit initiatief zijn IT resources toegevoegd om 
verder onderzoek te doen naar de mogelijkheden.” (Interview 6) 
Competence 
“Ik denk zeker wel dat Blockchain initiatieven verder kunnen worden ingezet 
binnen Financial Markets. Dit heeft uiteraard wel te maken met vertrouwen. 
Dus er moet meer vertrouwen komen in de blockchain technologie en landen 
moeten ook bereid zijn om hieraan mee te werken. In China worden bedrijven 
nu geblokkeerd om met een crypto currency te betalen, omdat ze het gevoel 
hebben dat ze de controle kwijtraken.” (Interview 5) 
“Ik denk dat blockchain een tranformational technology is, dus dat is iets 
anders dan een disruptieve technologie. Het makkelijkst is het te vergelijken 
met internet, dat was ook een tranformational technology.” (Interview 8) 
Klant 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel/ 
Discontinue 
“Door middel van Inside business trade kan de klant gemakkelijker en sneller 
Financial Markets deals plaatsen.” (Interview 5) 
“Door middel van Inside business trade kan je klant gemakkelijker en sneller 
deals plaatsen. Ditzelfde geldt voor de multibankplatformen. Dus het effect is 
voor een optimalisatieslag in de handelssnelheid.” (Interview 5) 
Klant, 
marketing 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Als bank moet je ook behoorlijk gaan innoveren om bij te blijven. Nieuwe 
strategieën van bedrijven op het gebied van maatschappelijk verantwoord 
ondernemen vraagt ook om een nieuwe vorm van financieren. Sustainable 
producten die passen binnen een circulaire economie zijn hier steeds 
belangrijker in.  Hierbij worden de producten niet meer aangeschaft, op de 
balans geplaatst en aan het einde van de levenscyclus weggegooid. 
Organisaties proberen juist alles her te gebruiken waarbij de producten zelf 
het liefst niet op de balans terecht komen.” (Interview 3) 
Klant 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel/ 
Discontinue 
“Daarnaast ervaren klanten het gebruik van een online portal toch steeds 
vaker als een commodity waarbij ze het heel logisch vinden dat een bank 
gewoon toegang geeft tot de rekeningen via een heel gebruiksvriendelijk 
systeem waarin de rekeningen beheert kunnen worden.” (Interview 4) 
“Binnen Corporate Clients zie je dat veel procesinnovatie wordt doorgevoerd 
om klantervaring te verbeteren en kosten te reduceren. Bijvoorbeeld de uitrol 
van Inside Business is een typisch voorbeeld voor het verbeteren van de 
klantervaring.” (Interview 2) 
“Maar voor de portal wordt dus wel gekeken naar een strategische pricing die 
uitgerold kan worden over de landen heen om te zorgen voor een uniforme 
pricing.” (Interview 4) 
Klant, 
Marketing  
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Er zit niet zozeer een R&D-component in voor de verschillende innovatieve 
producten, aangezien ING voornamelijk gebruikt maakt PACE, de innovatie 
methode van ING.” (Interview 3) 
“The strategy wants to accelerate innovation to serve changing customer 
needs. We need PACE to realise this strategy and move forward to the new 
ING way!” (ING strategie) 
“PACE is a new structured innovation process that makes us move faster than 
most professionals are accustomed to moving” (ING Pace methodiek) 
R&D 
competenties 
Pure Exploitation / 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ Discontinue 
“Er is ook een initiatief getest waarbij de container zelf, waar de goederen in 
zitten, een gps-signaal gaf binnen de blockchain. Daarmee kon je de boot 
volgen, dus het vertrek uit Rotterdam en de aankomst in Hong Kong.” 
(Interview 6) 
R&D-
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“We zijn de eerste die dit onderzoeken waarbij door de blockchain de hele R&D- Leveraging Discontinue 
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administratieve afhandeling zoveel sneller kan. Hierdoor wordt ongeveer 30% 
bespaard, dus ook op de kosten wordt bespaard. Ze hebben volgens mij voor 
een Afrikaans olievat tot aan de user in China, daar de gehele administratieve 
afhandeling van geautomatiseerd door gebruik te maken van de blockchain 
techniek.” (Interview 5) 
competenties Customer 
Competence 
“Aan de muur hangt een schematische weergave van de verschillende 
innovatie initiatieven, de fase waarin de innovatie zich bevindt en binnen 
welke Horizon de innovatie valt conform het McKinsey model. De innovaties 
die worden getypeerd als Horizon 3, dat zijn op dit moment ook 3 innovatie 
initiatieven, die zijn new to the world en dus veel radicaler. Horizon 2 wordt 
gezien als potential new growth options zijn, daar hebben we er meerdere 
van. Horizon 1 zijn meer de incrementele innovaties. De portefeuille tussen 
incrementele en radicale innovaties is redelijk gebalanceerd.” (Interview 8) 
R&D 
competenties 
Pure Exploitation / 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ Discontinue 
“In een ander voorbeeld zie je dat wij een samenwerkingsverband zijn gestart 
met een energieleverancier. De energieleverancier wil hun retail klanten 
graag helpen om hun huizen zo duurzaam mogelijk te krijgen, dus groene 
energie, smartmeters en warmte/kou opslag. ING wil zijn 
hypotheekportefeuille ook duurzamer krijgen. Dus ING wil dit samen met de 
energieleverancier aanpakken. Het idee is op een solar field neer te zetten en 
de energie die hieruit wordt opgewekt kan ING beschikbaar stellen aan de 
Retail klanten tegen korting. Dit kan dan tevens gekoppeld worden aan onze 
rentepunten winkel waarbij klanten met korting de energie kunnen afnemen 
of die smartmeters etc. kunnen bestellen. Dit is heel innovatief, dit gebeurt 
nog niet.  ING zou hiermee indirect een energie aanbieder worden.” 
(Interview 3) 
Marketing 
competenties 
Pure Exploitation Discontinue 
“Een hele andere innovatie binnen FM is het horloge die ik nu draag. Binnen 
FM hebben we eerst het project IQ gehad waarin veel cursussen en trainingen 
werden aangeboden. Vervolgens hebben we het project EQ gehad waarin we 
volledig zijn getraind in de softskills. Nu hebben we het project WQ (wellbeing 
coëfficiënt) waarin alle FM collega’s een TomTom sport horloge dragen met 
functionaliteiten zoals een stappenteller, hartslagmeter, hoe lang je slaapt en 
andere gadgets. Dit horloge is gekoppeld aan een app die samen gerund 
wordt door allerlei trainers en voedingscoaches. ING is bezig de FM sales 
collega’s scherp en gezond te krijgen. ING wil als dit goed werkt ook dit 
project verder uitrollen naar bijvoorbeeld familieleden en klanten. Hierdoor 
proberen we klanten nog verder aan ons te binden.” (Interview 5) 
Marketing 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
Tabel 5: Quotaties, dimensies en type innovaties (zie bijlage 1 voor functie geïnterviewde) 
 
Subcasussen 
 
In dit deel worden de resultaten van het onderzoek per subcasus weergegeven. Per subcasus volgt 
een samenvatting bestaande uit twee paragrafen, de eerste paragraaf is gericht op het type 
innovatie en de tweede paragraaf op het type innovatiestrategie. Hierbij wordt een verwijzing 
gemaakt naar de dimensies uit tabel 3.  
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Subcasus 1:  
Doordat de producten commoditiseren, komt ook uit deze subcasus naar voren dat de klantervaring 
en een onderscheidende dienstverlening cruciaal zijn. Hierdoor worden incrementele wijzigingen 
doorgevoerd, gebruikmakend van bestaande technologieën om de prestatie en de klantervaring te 
optimaliseren.  Verder komt uit dit onderzoek ook naar voren dat sustainability een belangrijke rol 
speelt in de innovatiestrategie. In dit onderzoek wordt een concreet voorbeeld genoemd over de 
mobiliteit van de werknemer en het inzetten van een elektrische deelauto’s. Hieruit blijkt dat geen 
nieuwe technologie wordt ingezet, echter kan de innovatie wellicht wel als radicaal worden 
getypeerd doordat het een nieuw design is ten opzichte van het oude leasebeleid. Wanneer dit 
beleid tevens bij de klant geïmplementeerd kan worden zijn dit toevoegingen op dimensionele 
innovatie. Daarnaast is het business model veranderd doordat een speciaal innovatieteam is 
opgericht. Deze opereren afzonderlijk van de business, zowel fysiek als hiërarchisch. De resultaten 
geven ook voorbeelden van discontinue innovaties waarbij gebruik wordt gemaakt van een nieuwe 
technologie. Torch wordt getypeerd als een radicaal product, gebruikmakend van de blockchain 
technologie. Via Torch wordt op een betrouwbare manier informatie uitgewisseld, bijvoorbeeld bij 
huurcontracten. Dit is een voorbeeld van Leveraging Customer Competence waarbij nieuwe 
toevoegingen leiden tot productontwikkeling en prestatieverbetering. 
 
Naast blockchain worden ook andere nieuwe technologieën ingezet zoals bijvoorbeeld robotics. De 
intelligentie van deze technologie wordt ingezet om klanten meer inzicht te geven in hun 
administratie, zonder dat hiervoor mensen nodig zijn. Dit is een radicale verandering in de bediening 
van klanten, hetgeen mogelijk impact heeft op het business model. In tabel 6 volgen de relevantie 
quotaties.  
Quotatie Dimensie Innovatiestrategie Type 
innovatie 
“Bij Econic komen de werelden van (fin)tech en bank samen. Start-ups en 
medewerkers van ABN AMRO ontmoeten elkaar hier om kansrijke 
toepassingen te bedenken, ontwikkelen en valideren.” 
Business model 
competenties 
Pure Exploitation / 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ 
Discontinue 
“Aan de ene kant willen klanten gewoon goede, betrouwbare, solide maar 
ook goedkope dienstverlening, maar tegelijkertijd vragen diezelfde klanten 
om vernieuwing en nieuwe diensten. Dus moet je je als bedrijf op beide 
richten.” 
Technologische, 
Markt 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Of neem Amber Mobility, een start-up die mobiliteit garandeert zonder het 
bezit van een vervoersmiddel. Het bedrijf brengt de mobiliteit van onze 
medewerkers in kaart en bekijkt hoe elektrische deelauto’s in ons leasebeleid 
passen. Als dit voor onze collega’s werkt, dan kunnen we het straks misschien 
ook aanbieden aan onze klanten. Deze pilot draagt bij aan ons doel om in 
2020 klimaatneutraal te ondernemen.” 
Technologische, 
Markt 
competenties 
Pure Exploitation Discontinue 
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“ABN AMRO is een van die banken die tijd, energie en middelen besteedt aan 
alle mogelijke facetten van het blockchain-fenomeen. We bestuderen de 
infrastructuur die aan de blockchain ten grondslag ligt en ontwikkelen de 
applicaties die van de sterke punten van de blockchain gebruik kunnen 
maken.” 
R&D 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ 
Discontinue 
“In het blockchainexperiment dat ABN AMRO samen met technologiepartner 
IBM is gestart, kunnen commercieel vastgoed klanten in Torch 
huurcontracten plaatsen van panden die ABN AMRO financiert.” 
R&D, Klant 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“nvoiceSharing biedt via een zogenaamde Boekhoud robot een oplossing 
waarmee MKB-bedrijven elk uur van de dag inzicht hebben in hun 
boekhouding en daarmee ook direct in hun werkkapitaalbehoefte op elk 
moment. De Werkkapitaal Assistent geeft ook inzicht in de toekomstige 
werkkapitaalbehoefte tot wel 12 maanden vooruit.” 
R&D, Business 
model 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“We zetten nog sterker in op digitalisering. We willen dat de klant hun 
transacties en beleggingen kunnen doen op elke plek, op elk moment en op 
elke manier. Om dat te bereiken richten we ons IT-landschap anders in, 
investeren we in nieuwe technologieën en zoeken we fintechs op om krachten 
te bundelen. “ 
Technologische 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
Tabel 6: Quotaties, dimensies en type innovaties subcasus 1 
 
Subcasus 2:  
De resultaten van de tweede subcasus laten innovaties zien, die mogelijk passen in het kader van 
zowel Pure Exploitation als Leveraging Customer Competence. Dit komt onder andere naar voren in 
de innovatiestrategie die gericht is op het verbeteren van bestaande producten, diensten en 
processen. Daarnaast laat de innovatiestrategie zien dat ook aandacht wordt besteed aan het 
creëren van nieuwe business modellen, gebruikmakend van nieuwe technologieën. De incrementele 
productinnovaties richten zich voornamelijk op het verbeteren van de klantervaring. Naast de 
incrementele productinnovaties, komt uit dit onderzoek ook naar voren dat producten worden 
ontwikkeld waarbij gebruik wordt gemaakt van nieuwe technologieën. Dit zijn voornamelijk 
discontinue productinnovaties die passen in het kader van Leveraging Customer Competence. Een 
concreet voorbeeld in deze subcasus is SmartPin, waarin nieuwe technologieën en toevoegingen op 
productontwikkeling een nieuwe infrastructuur genereren. Hiervan ondervindt de klant uiteindelijk 
voordelen. 
 
Wanneer gekeken wordt naar de dimensies onder de innovatiestrategie, dan zijn de R&D-
competenties belegd in een speciaal opgericht innovatieteam. Dit innovatieteam gebruikt de Lean 
Startup methodiek om de innovatiedoelstellingen te behalen.  De nieuwe technologieën die door dit 
innovatieteam zijn ingezet of worden beoordeeld op haalbaarheid zijn; kunstmatige intelligentie, big 
data, straight through processing en blockchain. Uit dit onderzoek komt naar voren dat op dit 
moment wordt geëxperimenteerd met blockchain met als doel om de producten radicaal te 
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veranderen en efficiënter te maken. Echter, op dit moment zijn nog geen concrete voorbeelden die 
gebruik maken van deze technologie. In tabel 7 volgen de relevante quotaties.  
Quotatie Dimensie Innovatiestrategie Type 
innovatie 
“Voor de Rabobank is innovatie een belangrijk element van haar ambitie om 
een solide bank te zijn die excellente klantbediening nastreeft: de dichtbij-
bank,' zegt CIO René Steenvoorden.” 
“Het verbeteren van bestaande producten, diensten en processen. In onze 
ambitie om de dichtbij bank te zijn speelt innovatie een belangrijke rol om 
bestaande diensten en processen te verbeteren. Met betere klantfocus als 
resultaat.”  
Technologische 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“SmartPin - Smartpin zorgt voor een directe verbinding tussen een mobiele 
telefoon en een kassasysteem. De retailer verandert daarmee in een 
handomdraai zijn mobiele telefoon in een betaalterminal waarmee klanten 
snel en gemakkelijk kunnen betalen.” 
Technologische 
competenties, 
Markt 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
“We gebruiken nieuwe technologieën zoals kunstmatige intelligentie, big 
data, straight through processing (STP) en mogelijkheden die ontstaan binnen 
mobiele kanalen voor het verbeteren van de klantervaring.” 
“Rabobank experimenteert al enige tijd met blockchaintechnologie. We 
hebben op dit moment vier speerpunten op blockchaingebied: het 
internationale betalingsverkeer, micro-payments via Internet of Things, 
conditionele betalingen en smart contracts.” 
R&D-
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ 
Discontinue 
“De simpelste wijze om bij te blijven, is succesvolle start-ups kopen. Een 
bedrijf als Google doet niet anders. Het biedt je de kans te leren van deze 
bedrijven, en je koopt een potentiële concurrent uit de markt.” 
Marketing, 
Technologische 
competenties 
Pure Exploitation / 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ 
Discontinue 
Tabel 7: Quotaties, dimensies en type innovaties subcasus 2 
 
Subcasus 3: 
Uit de resultaten van dit onderzoek komt naar voren dat het R&D-component tevens is belegd in een 
speciaal opgericht innovatieteam. Dit multidisciplinaire team werkt op basis van scrum agile en kan 
mogelijk worden gezien als toevoeging op het huidige business model. Dit innovatieteam richt zich 
op zowel productinnovaties gebruikmakend van huidige technologieën als nieuwe technologieën. De 
innovaties, die gebruik maken van huidige technologieën, zijn gericht op het verbeteren van de 
klantervaring door toevoegingen te leveren op de prestatieverbetering. Het huidige productaanbod 
dient eenvoudiger te zijn en de communicatie dient op een innovatieve vernieuwende manier 
ingezet te worden. De nieuwe technologieën die worden ingezet zoals blockchain en robotics, 
worden gebruikt om producten en de achterliggende processen transparanter, efficiënter en 
eenvoudiger te maken. Een trend die naar voren komt, is het gebruik van robo-advisering. Hiermee 
krijgt het huidige business model mogelijk een complete redesign gezien het adviseringsproces 
grotendeels kan worden gedigitaliseerd. Dit is mogelijk een radicale verandering in het benaderen en 
adviseren van klanten.  
 37 
 
Verder komt uit dit onderzoek naar voren dat innovatie een belangrijke pijler is geworden in de 
strategie van de organisatie. R&D-elementen staan centraal door het opzetten van innovatieteams. 
De innovatieteams houden zich bezig met het identificeren en het beoordelen van nieuwe 
technologieën. Een belangrijke nieuwe technologie die wordt beschreven is blockchain. Blockchain is 
een belangrijke pijler en dit blijkt ook uit de toetreding tot het B3I initiatief. Door de toetreding tot 
dit initiatief worden mogelijk nieuwe relaties en netwerken opgebouwd waarmee de technologie 
gezamenlijk wordt doorontwikkeld. De documentenstroom en communicatiestroom kan door middel 
van blockchain mogelijk efficiënter worden ingericht. Uit dit onderzoek komt naar voren dat op dit 
moment nog geen concreet product- of procesontwikkelingen zijn, waarbij gebruik wordt gemaakt 
van blockchain. Zie tabel 8 voor de belangrijkste quotaties voor subcasus 3. 
Quotatie Dimensie Innovatiestrategie Type 
innovatie 
“We combineren de kracht van Centraal Beheer met een nieuwe manier van 
werken, zoals scrumteams en agile opereren. “ 
“Bij Centraal Beheer is de nieuwe manier van werken inmiddels al helemaal 
geïntegreerd in de bestaande business. Als je in Apeldoorn komt, vóel je die 
dynamiek en de nieuwe cultuur die veel meer gericht is op de verwachtingen 
van de klant.” 
“Ook de voorzitter van de AFM deed recent een oproep om pensioenadvies 
net zo leuk te maken als Pokémon. Bij Centraal Beheer helpen we mensen 
door middel van het swipen van foto’s om in beeld te krijgen hoe ze het leven 
na hun pensioen zien.” 
Technologische 
Business model 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
"Scoozy pitchte, een startup die een nieuw scootmobiel maakt. Hipper en 
veiliger - naar eigen zeggen - dan het bestaande aanbod.” 
 
Technologische, 
markt 
competenties 
Pure Exploitation Incrementeel 
“Een megatrend daar is robo-advisering (geautomatiseerd financieel advies 
op basis van algoritmes, red.). Daarmee kun je 90 procent van het financieel 
adviesproces automatiseren, zoals de intake en het risicoprofiel, waardoor 
dat veel sneller en soepeler verloopt. Voor de laatste tien procent blijven 
mensen overigens behoefte houden aan menselijk contact met een adviseur 
van vlees en bloed. Op de momenten dat het ertoe doet, moet je het 
persoonlijk advies dus juist intensiveren.” 
Technologische, 
Business model 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
"De missie van LAB55 is om een innovatie ecosysteem te creëren samen met 
collega's, startups, ondernemers, startupnetwerken en accelerators, zoals 
Startupbootcamp." 
 
R&D-
competenties 
Pure Exploitation / 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ 
Discontinue  
“Als uitkomsten van het proefproject succesvol blijken, kan blockchain 
technologie een waardevol instrument zijn dat de verzekeringssector kan 
veranderen door het creëren van een gemeenschappelijk, transparant 
overzicht van contract gerelateerde informatie. Het stroomlijnen van de 
communicatie en transacties zorgt voor een betere dienstverlening aan 
klanten. Het B3i initiatief is van plan om de eerste resultaten te delen in juni.” 
R&D, 
Marketing, 
klant 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence  
Incrementeel 
/ 
Discontinue 
Tabel 8: Quotaties, dimensies en type innovaties subcasus 3 
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Subcasus 4: 
Uit de innovatiestrategie komt naar voren dat consolidatie en kostenreductie belangrijke pijlers zijn, 
dat past binnen de marktcompetenties uit tabel 3. Het digitaliseringsprogramma speelt hierin een 
belangrijke rol waarbij de huidige communicatiestroom wordt herzien. Het doel hierachter is om een 
efficiënter bedrijf te worden waarmee mogelijk nieuwe componenten aan het business model 
worden toegevoegd. Dit resulteert in verbeteringen in het bestaande product dat mogelijk een 
positief effect heeft op de klantervaring. Dit zijn echter innovaties gericht op de verbetering, 
versterking of verfijning van bestaande producten en processen. Kortom, dit kan getypeerd worden 
als incrementele innovaties passend binnen Pure Exploitation.  Verder komt uit dit onderzoek ook 
naar voren dat nieuwe technologieën worden ingezet voor het verbeteren van de productprestaties. 
Big data en kunstmatige intelligentie zijn bijvoorbeeld nieuwe technologieën die worden toegepast. 
Hieruit volgen radicale productontwikkelingen, zoals Sjerlok, waarbij beide technologieën het 
mogelijk maken om vermiste of gesloten objecten te zoeken op het internet.  
 
De dimensies onder het concept innovatiestrategie hebben betrekking op marketing en R&D-
competenties. Uit de resultaten komt naar voren dat het marketing, sales en distributielandschap 
verandert (marketingcompetenties). Hierdoor richt het digitaliseringsprogramma zich tevens op het 
identificeren van nieuwe technologieën om zodoende vroegtijdig te kunnen reageren op nieuwe 
ontwikkelingen (R&D-competenties). In tabel 9 staan de meest relevante quotaties van subcasus 4. 
Quotatie Dimensie Innovatiestrategie Type 
innovatie 
“Bij Delta Lloyd zijn we al enkele jaren bezig met een consolidatie- en 
kostenreductieprogramma. Door het nastreven van operational excellence 
worden we een steeds slanker en efficiënter bedrijf.” 
“Met ons digitaliseringsprogramma proberen we het gebruik van papier 
bijvoorbeeld zo veel mogelijk terug te dringen en direct ook de uitgaande 
communicatiestromen te herzien. Dat betekent onder meer dat de klant 
binnenkort geen dikke pakken papier meer op zijn deurmat vindt. Dat doen 
we dan volledig via e-mail en via portals, waar de klant bijvoorbeeld op elk 
gewenst moment direct de meest actuele informatie over zijn pensioen op 
kan halen.” 
Technologische, 
markt 
competenties,  
Pure Exploitation Incrementeel 
“Het marketing-, sales- en distributielandschap verandert echter zo 
dramatisch dat eigenlijk nog niemand precies weet wat de daadwerkelijke 
gevolgen zullen zijn. De intermediairs zijn dan ook nadrukkelijk zelf aan zet 
om zichzelf opnieuw uit te vinden.” 
R&D, Marketing 
competenties 
Pure Exploitation / 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Incrementeel 
/ 
Discontinue 
“Met het gebruik van nieuwe technologieën betrekken onze medewerkers 
klanten actief bij hun pensioen en doen zij er alles aan om pensioen zo 
eenvoudig en duidelijk mogelijk te maken. Sjerlok is een systeem dat het 
gebruik van big data, kunstmatige intelligentie en speurwerk combineert om 
op het internet naar vermiste of gestolen objecten te zoeken. Met Synerscope 
is  een methode voor data-analyse ontwikkeld voor het opsporen van fraude.” 
Technologische, 
business model 
competenties 
Leveraging 
Customer 
Competence 
Discontinue 
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"Door onze nieuwe technologie te combineren met de bestaande 
opsporingsexpertise kunnen we ongekende resultaten boeken en een lerend 
ecosysteem bouwen tegen diefstal en verduistering"  
Tabel 9: Quotaties, dimensies en type innovaties subcasus 4 
 
Crosscase summary 
 
Op basis van de resultaten uit de hoofdcasus worden twee innovatiestrategieën waargenomen 
namelijk; Pure Exploitation en Leveraging Customer Competence. Binnen de innovatiestrategie Pure 
Exploitation zijn acht innovaties op projectniveau geteld waarvan zes incrementele 
productinnovaties en twee discontinue productinnovaties zijn waargenomen. De innovatie-output op 
projectniveau bij de innovatiestrategie Leveraging Customer Competence is voornamelijk 
discontinue van aard, waarbij vijf discontinue productinnovaties zijn geteld tegen één incrementele 
productinnovatie. De resultaten van de hoofdcasus geven op basis van de innovatie-output een 
balans aan tussen deze twee waargenomen innovatiestrategieën. In figuur 5 is de hoofdcasus tussen 
de twee waargenomen innovatiestrategieën geplaatst, hetgeen de balans weergeeft.  
 
De resultaten van de eerste subcasus laten twee waargenomen innovatiestrategieën zien namelijk; 
Pure Exploitation en Leveraging Customer Competence. De resultaten zijn vergelijkbaar met de 
resultaten van de hoofdcasus. Binnen de innovatiestrategie Pure Exploitation is de innovatie-output 
op projectniveau voornamelijk incrementeel van aard, waarbij vier incrementele innovaties zijn 
waargenomen tegen één discontinue innovatie. De innovatie-output op projectniveau bij Leveraging 
Customer Competence is discontinue van aard, aangezien twee discontinue productinnovaties zijn 
waargenomen. De resultaten geven op basis van de innovatie-output een balans aan tussen de twee 
waargenomen innovatiestrategieën. In figuur 5 is subcasus 1 tussen de twee waargenomen 
innovatiestrategieën geplaatst. 
 
Bij de tweede subcasus zijn de waargenomen innovatiestrategieën opnieuw Pure Exploitation en 
Leveraging Customer Competence. De innovatie-output bij de innovatiestrategie Pure Exploitation is 
incrementeel van aard waarbij één incrementele productinnovatie is waargenomen. Binnen de 
innovatiestrategie Leveraging Customer Competence is de innovatie-output discontinu van aard 
waarbij één discontinue productinnovatie is waargenomen. De resultaten geven geen indicatie dat 
een van de twee waargenomen innovatiestrategieën meer wordt ingezet dan de ander. Op basis van 
de innovatie-output geven de resultaten een balans aan tussen de twee waargenomen 
innovatiestrategieën. Dit is tevens af te lezen in figuur 5.  
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Op basis van de resultaten van de derde subcasus zijn twee innovatiestrategieën waargenomen 
namelijk; Pure Exploitation en Leveraging Customer Competence. Wanneer bij de subcasus de 
innovatiestrategie Pure Exploitation wordt waargenomen, is de innovatie-output incrementeel van 
aard waarbij twee incrementele productinnovaties zijn geteld. Daarnaast is de innovatie-output bij 
Leveraging Customer Competence discontinue van aard, waarbij één discontinue productinnovatie is 
geteld. Op basis van de innovatie-output wordt een van bovengenoemde innovatiestrategieën niet 
vaker waargenomen dan de ander, hetgeen de balans weerspiegelt van de twee 
innovatiestrategieën. In figuur 5 is de balans voor subcasus 3 af te lezen. 
 
Bij de laatste subcasus worden tevens twee innovatiestrategieën waargenomen namelijk; Pure 
Expoitation en Leveraging Customer Competence. Wanneer de innovatiestrategie Pure Exploitation 
wordt waargenomen, is de innovatie-output incrementeel van aard. Hier is één incrementele 
productinnovatie geteld. Bij Leveraging Customer Competence is de innovatie-output discontinue 
van aard waarbij één discontinue productinnovatie is geteld. Beide waargenomen 
innovatiestrategieën resulteren in een vergelijkbare hoeveelheid aan innovatie-output hetgeen een 
balans aantoont tussen de twee innovatiestrategieën. In figuur 5 is subcasus 4 geplaatst tussen de 
twee waargenomen innovatiestrategieën.  
 
Samenvattend, de resultaten uit de verschillende casussen tonen aan dat vergelijkbare 
innovatiestrategieën en vergelijkbare innovatie-output worden waargenomen. Dit betekent dat de 
casussen, met betrekking tot de resultaten, homogeen zijn. De homogene casussen geven een balans 
aan tussen Pure Exploitation en Leveraging Customer Competence, dat visueel wordt weergegeven 
in figuur 5. De resultaten geven geen indicaties dat de innovatiestrategieën Leveraging Technological 
Competence en Pure Exploration worden ingezet bij de hoofd- en subcasusen. Onderstaand, in figuur 
5, zijn de verschillende casussen geplaatst in het raamwerk van Danneels (2002).  
 
 
         Figuur 5: Raamwerk Danneels (2002) met hoofd- en subcasussen           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pure 
Exploration 
 
 
Competence existing 
in firm 
Leveraging 
Technological 
Competence 
 
 
Competence new to 
firm  
Competence 
existing to firm  
Competence new 
to firm   
                                                 Technology 
   
   
   
   
   
   
   
   
   
 C
u
st
o
m
er
s 
Pure 
Exploitation 
Leveraging 
Customer 
Competence 
4 
Legenda: 
Mate van discontinuïteit 
 
 Voornamelijk discontinue innovaties
  
 
 
Balans tussen discontinue en 
incrementele innovatie  
 
 
Voornamelijk incrementele innovaties 
 
 
 
3 
2 
1 
H 
 41 
5  Discussie en conclusie 
 
Het hoofddoel van deze studie is om de onderzoeksvraag te beantwoorden zoals geformuleerd in 
hoofdstuk 1. In dit hoofdstuk worden de resultaten gekoppeld aan de proposities.  
 
De eerste propositie stelt dat het inzetten van Pure Exploitation resulteert in het ontwikkelen en 
commercialiseren van incrementele innovaties en niet in discontinue innovaties. Uit dit onderzoek 
komt naar voren dat geen enkele casus alleen een exploitatieve innovatiestrategie voert. 
Daarentegen is in figuur 5 juist een balans af te lezen tussen een exploitatieve innovatiestrategie en 
de hefboomstrategie; Leveraging Customer Competence. Daarnaast komt uit dit onderzoek naar 
voren dat een innovatiestrategie op organisatieniveau niet doorslaggevend lijkt te zijn voor de 
innovatie-output. Dat wil zeggen, verschillen in innovatie-output lijken vooral zichtbaar op 
projectniveau. Namelijk, daar waar individuele projecten andere strategische accenten leggen, wordt 
ook andersoortige innovatie-output van het project waargenomen. Voor deze discussie is gekozen 
om de innovatie-output op projectniveau te koppen aan de proposities.  
 Wanneer alleen gekeken wordt naar een exploitatieve innovatiestrategie dan geeft dit onderzoek 
indicaties dat, door middel van Pure Exploitation, kan leiden tot zowel incrementele als discontinue 
innovaties op projectniveau. Echter, dit onderzoek toont wel aan dat de innovatie-output bij Pure 
Exploitation voornamelijk incrementeel van aard is. Een mogelijke verklaring is commoditisering. Dit 
betekent dat de producten eenvoudiger worden en niet meer onderscheidend zijn ten opzichte van 
de concurrentie. Doordat commoditisering in deze markt een rol speelt, zijn de productinnovaties 
binnen een exploitatieve innovatiestrategie voornamelijk incrementeel van aard. De bestaande 
literatuur geeft aansluitend aan dat door groeiende commoditisering en steeds meer veeleisende 
klanten het uitdagender wordt om te differentiëren in het productaanbod en concurrentie (Fischer et 
al., 2010). Een tweede mogelijke verklaring is dat grote gevestigde organisaties, die zich 
concentreren op een exploitatieve innovatiestrategie, de neiging hebben om betere prestaties te 
laten zien op incrementele innovaties (Forés en Camisón, 2016). Hierop aansluitend geven Forés en 
Camisón (2016) aan dat organisaties die zich richten op de ontwikkeling van interne kennis binnen 
een exploitatieve innovatiestrategie, beter in staat zijn om nieuwe kennis te creëren. De nieuwe 
kennis wordt toegepast om product-, proces-, en beheersmethoden te verfijnen, wat resulteert in 
incrementele innovatieprestaties. Een derde mogelijke verklaring heeft te maken met de grootte van 
de casusorganisaties. Uit tabel 1 is af te lezen dat de organisaties relatief groot zijn voor de markt 
waarin zij participeren. Uit eerder onderzoek blijkt dat de organisatiegrootte en het aantal 
hiërarchische lagen een positief effect hebben op de incrementele innovatieprestaties van 
organisaties (Forés en Camisón, 2016), hetgeen aansluit op de resultaten van dit onderzoek.  
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Binnen Pure Exploitation zijn tevens indicaties waargenomen van discontinue innovaties hetgeen 
niet in lijn is met de geformuleerde propositie. Een mogelijke verklaring is het aangaan van 
samenwerkingsverbanden met organisaties die opereren in een andere sector met als doel om 
nieuwe producten te ontwikkelen. Het aangaan van samenwerkingsverbanden wordt door Danneels 
(2015) getypeerd als een marketingcompetentie. Het innovatief inzetten van bestaande 
marketingcompetenties kan een sterk effect hebben op productontwikkeling gericht op nieuwe 
markten (Danneels, 2015). Dit sluit tevens aan op het onderzoek van Li et al. (2008), die 
veronderstellen dat het innovatief inzetten van bestaande competenties, organisaties kan verrassen 
met discontinue innovaties. Uit dit onderzoek worden de productontwikkelingen die voortkomen uit 
samenwerkingsverbanden als discontinue getypeerd.  
 
De tweede propositie is gebaseerd op een tussenliggende dimensie uit het raamwerk van Danneels 
(2002) en luidt; het inzetten van de innovatiestrategie Leveraging Technological Competence 
(Danneels, 2002) resulteert in het ontwikkelen en commercialiseren van discontinue innovaties dan 
wel incrementele innovaties. In dit onderzoek zijn geen voorbeelden gevonden waarbij nieuwe 
klantcompetenties expliciet worden ingezet op projectniveau. Dit betekent niet per definitie dat de 
financiële instellingen uit dit onderzoek geen nieuwe klantcompetenties realiseren. Echter, met de 
verzamelde data wijst dit onderzoek dit niet uit. Daarnaast is het wellicht minder waarschijnlijk dat 
grote financiële instellingen nieuwe klantcompetenties realiseren op projectniveau. Een mogelijke 
verklaring voor het niet realiseren van nieuwe klantcompetenties is de grootte van de 
casusorganisaties. Grote organisaties richten zich voornamelijk op bestaande interne kennis, 
procedures en technologieën (Forés en Camisón, 2016), waardoor mogelijk in mindere mate nieuwe 
klantcompetenties worden gerealiseerd. Een tweede mogelijke verklaring is commoditisering. Door 
commoditisering is het uitdagend om differentiatie aan te brengen in het product (Fischer et al., 
2010), dat mogelijk kan leiden tot nieuwe klantcompetenties. Danneels (2005) sluit hierbij aan door 
vast te stellen dat organisaties die zich voornamelijk richten op technologie het moeilijk vinden om 
nieuwe klantcompetenties te realiseren. Deze veronderstelling geeft mogelijk een verklaring waarom 
financiële instellingen uit dit onderzoek wellicht moeite hebben met het realiseren van nieuwe 
klantcompetenties, daar waar de focus voornamelijk wordt gelegd op bestaande en nieuwe 
technologieën.  
 
De derde propositie is gekoppeld aan de tweede tussenliggende dimensie uit het raamwerk van 
Danneels (2002) en luidt; het inzetten van de innovatiestrategie Leveraging Customer Competence 
(Danneels, 2002) resulteert in het ontwikkelen en commercialiseren van discontinue innovaties dan 
wel incrementele innovaties. Zoals aangegeven bij de eerste propositie laat figuur 5 een balans zien 
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tussen een exploitatieve innovatiestrategie en de hefboomstrategie; Leveraging Customer 
Competence. Wanneer alleen gekeken wordt naar Leveraging Customer Competence, dan geeft dit 
onderzoek indicaties dat de innovatie-output op projectniveau kan leiden tot zowel incrementele als 
discontinue innovaties. Echter, dit onderzoek toont wel aan dat bij deze innovatiestrategie de 
innovatie-output voornamelijk discontinue van aard is, hetgeen niet volledig in lijn is met de 
geformuleerde propositie. Een mogelijke verklaring is dat het business model van de financiële 
instellingen uit dit onderzoek onder druk wordt gezet door nieuwkomers en dat de omgeving 
veranderd door technologische ontwikkelingen. Nieuwkomers, in dit geval de zogenoemde fintechs, 
zijn over het algemeen beter in staat om radicaal nieuwe technologieën uit te buiten (Christensen, 
2013). De resultaten uit dit onderzoek suggereren dat financiële instellingen zich bewust zijn van 
deze bedreiging, ook al zijn de financiële instellingen in deze studie geen nieuwkomers. Hierdoor 
voelen de financiële instellingen zich genoodzaakt om zich te richten op het ontwikkelen van nieuwe 
producten, gebruikmakend van nieuwe technologieën, met als resultaat discontinue innovaties. Een 
tweede mogelijke verklaring is dat organisaties die zich richten op exploratie betere prestaties laten 
zien op het vlak van discontinue innovaties (Chang et al., 2012). De casusorganisaties richten zich 
voornamelijk op het exploratieve element uit deze hefboomstrategie, namelijk nieuwe 
technologieën. Dit verklaart mogelijk dat de casusorganisaties betere prestaties laten zien op 
discontinue innovaties. Een derde mogelijke verklaring is dat organisaties die zich richten op nieuwe 
technologieën een betere fundering hebben voor het realiseren van discontinue innovaties. De 
fundering bestaat uit de mogelijkheid om aanzienlijke technologische kennis te verwerven en 
regelmatig onderzoek te doen naar technologische kansen en bedreigingen (Slater et al., 2014). 
Daarnaast is het opvallend dat in deze studie tevens incrementele innovaties worden gerealiseerd bij 
een innovatiestrategie gericht op nieuwe technologieën. Een mogelijke verklaring is dat de financiële 
instellingen uit dit onderzoek nieuwe technologieën tevens inzetten voor het verbeteren van huidige 
gecommoditiseerde producten. Dit kan naast discontinue innovaties resulteren in incrementele 
innovaties.  
 
De laatste propositie is gekoppeld aan de dimensie Pure Exploration en luidt; het inzetten van de 
innovatiestrategie Pure Exploration (Danneels, 2002) resulteert in het ontwikkelen en 
commercialiseren van discontinue innovaties en niet in incrementele innovaties. In dit onderzoek zijn 
geen indicaties dat een volledig exploratieve innovatiestrategie wordt toegepast. Zoals aangegeven 
bij de tweede propositie, zijn weinig tot geen indicaties van incrementele dan wel discontinue 
innovaties waargenomen gebaseerd op nieuwe klantcompetenties. De verklaringen die bij de tweede 
propositie worden geformuleerd gelden ook voor deze propositie. 
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Beperkingen 
 
Hieronder volgen de belangrijkste beperkingen van dit onderzoek. De belangrijkste beperking van dit 
onderzoek heeft betrekking op de resultaten en conclusies, die geen volledig beeld geven van alle 
theoretische proposities. Een mogelijke verklaring voor dit resultaat is de sampling van dit onderzoek 
en het feit dat dit niet verder is onderzocht. Ondanks dat getracht is variëteit aan te brengen in de 
casussen, suggereren de resultaten dat de verschillende casussen veel overeenkomsten hebben 
waardoor niet de volledige potentie van dit onderzoek wordt benut. Een onderzoek waarbij 
meerdere heterogene casussen worden geselecteerd kan mogelijk een oplossing zijn. Een tweede 
belangrijke beperking is mogelijk het toegepaste raamwerk van Danneels (2002). In deze studie 
worden voornamelijk service innovaties onderzocht binnen financiële instellingen waardoor het op 
technologische (fabrieksmatige) productinnovatie gerichte model van Danneels (2002) wellicht 
minder toepasbaar is. Daarnaast is in dit onderzoek een duidelijk en transparant raamwerk opgesteld 
waardoor het gemakkelijk is om dit onderzoek te repliceren (Gibbert et al., 2008). Wanneer dit 
onderzoek wordt gerepliceerd, is een mogelijke beperking de externe validiteit. De 
semigestructureerde interviews representeren een visie van individuen over de innovatiestrategie en 
innovatie-output binnen financiële instellingen op dit moment. Gezien de hoge frequentie van 
veranderingen binnen financiële instellingen, kunnen de antwoorden anders zijn wanneer dit 
onderzoek over een aantal maanden wordt herhaald. Om de betrouwbaarheid (Gibbert et al., 2008) 
te verhogen, dient een longitudinaal onderzoek verricht te worden, waarbij het huidige onderzoek 
meerdere malen wordt herhaald. Een andere mogelijke beperking heeft betrekking op de 
constructvaliditeit. Ondanks dat bron triangulatie is toegepast (Gibbert et al., 2008), kan de rol van 
de interviewer wellicht als beperking worden gezien. De interviewer is werkzaam in de organisatie 
van de hoofdcase, waardoor het mogelijk is dat een mindere mate van objectiviteit en dus 
betrouwbaarheid wordt behaald (Gibbert et al., 2008). Dit kan bijvoorbeeld veroorzaakt worden door 
het selecteren van respondenten die onderdeel zijn van het netwerk van de interviewer. Hierdoor 
maakt de interviewer mogelijk in mindere mate gebruik van de potentie van de dataverzameling. 
Daarnaast gebruikt de auteur een andere dataverzamelingsmethodiek voor de subcasussen. 
Hierdoor is de data minder gedetailleerd waardoor geen mogelijkheid is om door te vragen. Dit kan 
mogelijk impact hebben op de gevolgtrekkingen en conclusies. Daarnaast heeft de auteur minder 
aandacht besteedt aan de mislukte innovaties en wat daarvan de oorzaak was. 
 
Suggesties vervolgonderzoek 
 
Uit de belangrijkste beperking volgt de belangrijkste suggestie voor vervolgonderzoek. De sampling in 
dit onderzoek is mogelijk te beperkt waardoor de resultaten en conclusies niet voldoende 
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antwoorden genereerden. Mogelijk de belangrijkste suggestie voor vervolgonderzoek is daarom een 
longitudinaal onderzoek met meer casussen, een grotere sample, waarbij de dataverzameling voor 
alle casussen op eenzelfde manier wordt uitgevoerd. De casussen kunnen bijvoorbeeld bestaan uit 
financiële instellingen, maar ook uit niet-traditionele financiële instellingen die zich wel richten op de 
financiële dienstverlening. Hierbij kan gedacht worden aan fintechs en organisaties zoals Apple, 
Amazon en Google (Schaus, 2016). De onderzoeker dient in deze suggestie voor vervolgonderzoek 
niet werkzaam te zijn in een van de casusorganisaties om zodoende de objectiviteit te optimaliseren. 
Om de betrouwbaarheid van de resultaten te vergroten kan mogelijk een raamwerk worden gebruikt 
die beter aansluit op service innovaties, naast het raamwerk van Danneels (2002). Daarnaast dient in 
vervolgonderzoek tevens aandacht besteed te worden aan de mislukte innovaties. Dit geeft mogelijk 
helderheid over het effect van het inzetten van een verkeerde innovatiestrategie en de mogelijke 
oorzaken. Een andere suggestie voor vervolgonderzoek is gericht op het tegelijkertijd inzetten van 
exploitatie en exploratie. Het toepassen van organisatie-ambidexteriteit kan conform de literatuur (Li 
et al., 2008) hierin mogelijk voorzien. Nader onderzoek dient uitgevoerd te worden om het effect van 
organisatie-ambidexteriteit op innovatie-output bij financiële instellingen in kaart te brengen.  
 
Praktische aanbevelingen 
 
Uit dit onderzoek komen een aantal praktische implicaties en aanbevelingen naar voren. Twee 
innovatiestrategieën worden ingezet door de financiële instellingen uit dit onderzoek, Pure 
Exploitation en Leveraging Customer Competence. Pure Exploitation leidt voornamelijk tot 
incrementele innovaties en Leveraging Customer Competence voornamelijk tot discontinue 
innovaties. Een aanbeveling voor het management binnen financiële instellingen is om 
innovatiestrategieën te ontwikkelen waarbij zowel exploitatie als exploratie wordt toegepast om 
zodoende tevens nieuwe klantcompetenties te ontwikkelen. Daarnaast komt uit dit onderzoek naar 
voren dat fintechs en/of grote organisaties zoals Apple en Google een bedreiging vormen voor 
financiële instellingen. Deze partijen gaan zich richten op financiële producten en kunnen dit naar 
alle waarschijnlijkheid op een innovatieve manier vermarkten. 
 
Daarnaast ligt de focus van het management van financiële instellingen veelal op de Lean Startup als 
innovatiemethodiek. Een aanbeveling die uit dit onderzoek naar voren komt, is om tevens andere 
innovatiemethoden te overwegen, om zodoende vanuit verschillende invalshoeken innovatie te 
benaderen. Dit ter voorkoming van een tunnelvisie. Tot slot komt uit dit onderzoek naar voren dat de 
innovatieslagkracht van een financiële instelling beperkt is, gezien de organisatorische beperkingen, 
wet- en regelgeving en toezichthouders. Het is belangrijk voor financiële instellingen om intern de 
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innovatiestrategie nog beter te integreren zodat alle organisatorische onderdelen bewust zijn van 
het belang om snel te innoveren om zodoende bij te blijven in de snel veranderende omgeving.  
 
Conclusie 
 
Voor dit onderzoek is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd; Wat zijn de relaties tussen een 
gekozen innovatiestrategie en het realiseren van discontinue dan wel incrementele innovaties bij 
financiële instellingen? Om de onderzoeksvraag te beantwoorden, is een kwalitatief onderzoek 
uitgevoerd binnen financiële instellingen.  
 
Eerder onderzoek was voornamelijk gericht op het strategisch managen van innovatie (Keupp et al., 
2012) en het analyseren van verschillende barrières voor discontinue innovaties (Aarikka-Stenroos, 
2014). Als aanvulling op eerder empirisch onderzoek, laat dit onderzoek de relatie zien tussen een 
innovatiestrategie, gebaseerd op het raamwerk van Danneels (2002) en het realiseren van een 
incrementele dan wel een discontinue innovatie.  
  
De resultaten uit dit onderzoek wijzen erop dat financiële instellingen vanuit de hoofd- en 
subcasussen, conform het raamwerk van Danneels (2002), voornamelijk een balans laten zien op 
organisatieniveau tussen een exploitatieve innovatiestrategie en de hefboomstrategie, Leveraging 
Customer Competence. Daarnaast komt uit dit onderzoek naar voren dat een innovatiestrategie op 
organisatieniveau niet doorslaggevend lijkt te zijn voor de innovatie-output. Dat wil zeggen, 
verschillen in innovatie-output lijken vooral zichtbaar op projectniveau. Verschillende projecten 
leggen andere strategische accenten hetgeen leidt tot andersoortige waargenomen innovatie-
output. Op projectniveau is af te leiden dat de financiële instellingen uit dit onderzoek zich 
voornamelijk richten op huidige en nieuwe technologieën, gebruikmakend van bestaande 
klantcompetenties.  Dit resulteert enerzijds in indicaties van incrementele innovaties met een 
minimaal aantal discontinue innovaties, bij Pure Exploitation. Anderzijds, zijn bij Leveraging Customer 
Competence indicaties van discontinue innovaties met een minimaal aantal incrementele innovaties.  
 Echter, dit onderzoek laat niet zien dat een innovatiestrategie wordt ingezet gericht op volledige 
exploratie, hetgeen niet per definitie betekent dat geen innovatie-output is gebaseerd op nieuwe 
klantcompetenties. De sample van dit onderzoek wijst dit echter niet uit. Concluderend is vast te 
stellen dat dit onderzoek een bescheiden bijdrage heeft geleverd aan de theorie over 
innovatiestrategie en het effect op innovatie-output. Het laat zien hoe financiële instellingen 
verschillende innovatiestrategieën inzetten voor het realiseren van incrementele dan wel discontinue 
productinnovaties. 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: Interview overzicht 
 
Interview nummer Functie geïnterviewde 
Interview 1 Performance Management & Innovation Consultant 
Interview 2 Innovation Accelarator member 
Interview 3 Sustainable Lending Consultant 
Interview 4 Product Manager Inside Business 
Interview 5 Financial Markets Sales Consultant 
Interview 6 Trade Finance Consultant 
Interview 7 Head of Transaction Services Sales NL 
Interview 8 Head of Innovation Wholesale Banking  
 
Bijlage 2: Interview guide 
 
Introductie van de onderzoeker:  
Zoals je wellicht weet, mijn naam is Richard Boor. Ik ben werkzaam als Accountmanager Corporate 
Clients (Client Services). Ik heb aan de Open Universiteit een Master Managementwetenschappen 
gevolgd met als afstudeervariant Strategie en Innovatie. Op dit moment zit ik in de laatste fase van 
mijn studie hetgeen betekent dat ik een thesis moet schrijven. Mijn thesis is gericht op Strategie en 
Innovatie waarbij ik de radicaliteit van een innovatiestrategie ga onderzoeken binnen financiële 
instellingen. Over dit onderwerp zou ik je graag willen interviewen.  
 
Belangrijk om te melden is dat je anoniem kan participeren aan dit interview. Het interview wordt 
opgenomen en achteraf in een transcript verwerkt. Het transscript kan worden gedeeld voor 
verificatie. Het interview duurt ongeveer 3 kwartier tot maximaal een uur. 
 
 
Introductie vragen:  
- Wat is je huidige functie? 
- Welke verantwoordelijkheden heb je binnen je huidige functie? 
- Aantal jaren werkzaam, functie verleden? 
  
Onderwerp 1: Financiële instellingen 
- Hoe ziet naar jouw idee de toekomst van de financiële instellingen eruit? 
 
 
Onderwerp 2:  Innovatiestrategie 
- Wat kun je vertellen over de innovatiestrategie van ING? 
- Welke rol speelt innovatie in de businessunit/afdeling waarin je werkt? (Hoe ziet dat eruit)? 
- Wat zijn de belangrijkste innovaties die het afgelopen jaar zijn 
doorgevoerd/geïmplementeerd binnen je afdeling? 
- Wat is de reden dat je deze ‘verandering’ ziet als innovatie/wat zijn de overeenkomstige 
kenmerken?  
 
Onderwerp 3: Type innovatie 
- Welke ‘typische’ wijzigingen hebben zich als gevolg van de innovatie, voorgedaan binnen het 
product of het proces (werkwijze). (algemeen) 
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- Zie je een effect van de innovatie op (interne) klanten? (zo ja, welke? zo nee, waarom niet?) 
(Nieuwe klanten of bestaande klanten?) (Markt- en klantcompetenties) 
 
- Zie je een effect van de innovatie op de pricing strategie? (zo ja, welke? zo nee, waarom 
niet?) (Marketing en markt competenties) 
 
- Zijn er nieuwe systemen en/of technologieën gebruikt om de innovatie te realiseren? (zo ja, 
welke? zo nee, waarom niet?) (Technologische, business model, R&D competenties) 
 
- Welke rol speelt R&D hierin? (R&D, technologische competenties) 
 
- In hoeverre leveren deze innovaties een concurrentievoordeel op? (marketing, 
klantcompetenties) 
 
- Zou je de innovaties als radicaal of als incrementeel typeren (waarom wel, waarom niet?) 
 
 
Onderwerp 4: Blockchain 
 
Deze vragen gebruiken wanneer onvoldoende data is gegeven over het type innovatie. 
- Wat kun je vertellen over blockchain?  
- In hoeverre denk je dat Blockchain de financiële wereld kan veranderen? Waaruit bestaat de 
verandering?  
- Hoe kan deze technologie van toegevoegde waarde zijn in de toekomst? 
- Wat voor type organisaties zullen voornamelijk voordeel hebben van deze technologie? 
- Hoe kunnen gevestigde financiële instellingen te reageren op deze technologie om 
competitief te blijven? 
- In hoeverre support de innovatiestrategie van ING het onderzoeken naar blockchain 
initiatieven? 
- Welke blockchain initiatieven zijn reeds getest/geïmplementeerd? 
 
Afsluitende vragen 
- Had je nog iets anders willen vertellen over dit onderwerp?  
 
 
Ik wil je graag hartelijk bedanken voor je tijd en input. 
 
 
Bijlage 3: E-mail uitnodiging 
 
E-mail bevestiging na telefoongesprek: 
 
Beste… 
 
Bedankt voor het fijne telefoongesprek van maandag 22 22222.  
 
Zoals kort telefonisch besproken, ben ik werkzaam als Accountmanager Corporate Clients 
(Client Services). Afgelopen jaren heb ik aan de Open Universiteit een Master 
Managementwetenschappen gevolgd met als afstudeervariant Strategie en Innovatie. Op dit 
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moment zit ik in de laatste fase van mijn studie hetgeen betekent dat ik een thesis moet 
schrijven. Mijn thesis is gericht op Strategie en Innovatie waarbij ik de radicaliteit van een 
innovatiestrategie ga onderzoeken binnen financiële instellingen. Over dit onderwerp zou ik 
je graag willen interviewen 
 
Het interview duurt maximaal een uur en wordt volledig anoniem afgenomen. Het interview 
zal worden opgenomen om vervolgens een transcript te maken voor de verdere data 
verzameling. Indien gewenst, kan het transcript na het interview worden gedeeld ter 
verificatie.  
 
Graag plan ik een afspraak met je in voor het interview op 23 maart 2222. Separaat aan deze 
e-mail stuur ik de outlook uitnodiging naar je toe.  
 
Indien er vragen zijn, neem dan gerust contact met mij op. 
 
Alvast bedankt voor je tijd en hulp. 
 
Met vriendelijke groet, 
Richard Boor 
 
 
Bijlage 4: Zoekcriteria secundaire data 
 
De secundaire data wordt verzameld door het analyseren van kranten, tijdschriften, websites en 
interviews. Om patronen in de secondaire data te identificeren is gekozen om data te verzamelen 
van 0 tot 2 jaar oud. Het streven is om voor alle subcasussen identieke bronnen te raadplegen. De 
verzamelde secondaire data wordt ook geanalyseerd met software dat gespecialiseerd is op 
kwalitatief onderzoek zoals bijvoorbeeld atlas.ti of Maxqda. 
 
Hieronder worden een aantal zoektermen gedefinieerd die worden gebruikt om de secundaire data 
te verzamelen.  
 
- Innovatie 
- Strategie (corporate strategie) 
- Radicaal product/verandering 
- Blockchain 
- Fintech 
- R&D 
- Ontwikkeling 
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